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Trabajo  Final  de  Graduación,  Programa  de  Posgrado  en  Administración  y 
Dirección de Empresas. –San José, C.R.:
J. Marín y J. Oviedo. 2003
250h.: 0 il y 74 ref.
Se propone establecer  los aspectos generales con el  fin  de diseñar  un plan 
estratégico  que  permita  mejorar  la  eficiencia  operativa,  administrativa  y 
comercial  de El Tranvía S.A. y coadyuve a definir su estrategia de negocios a  
mediano y largo plazo.
 
El diseño de la propuesta se basa en una investigación exploratoria mediante la 
revisión de los aspectos conceptuales de la planeación estratégica, incluyendo el 
análisis comercial en que se desarrolla la empresa. Utilizando metodología de 
observación se determina el comportamiento de los agentes que intervienen en 
la industria del transporte terrestre de contenedores y carga suelta. Finalmente, 
para establecer los elementos básicos de la propuesta se recurre a la aplicación 
de métodos estadísticos, de análisis, síntesis y comparativos.
La  investigación  concluye  que  la  firma  en  estudio  debe  adecuar  tanto  su 
estructura organizacional y operativa como su área comercial a una con mayor 
flexibilidad en los procesos, políticas y procedimientos.  Desde esta perspectiva, 
la  organización  estará  en  concordancia  con  las  tendencias  actuales  que 
demandan las empresas modernas con el fin de hacerle frente a la competencia 
adecuando  su  servicio  a  las  verdaderas  necesidades  de  clientes  actuales  y 
potenciales.   
Los  resultados  obtenidos  en  la  investigación  permiten  recomendar  que  la 
planeación estratégica de El Tranvía S.A. debe basarse en dos consideraciones 
fundamentales:
 
1.- El cambio firme y decidido por parte de la Junta Directiva en pos de reorientar 
la gestión administrativa de la compañía para lo que se requiere: reestructurar el 
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“Organigrama General  Corporativo”,  de  manera  que  este  sea  más  flexible  y 
adecuado a las circunstancias actuales, elaborar el plan de acción anual a través 
de la aplicación de “lluvia de ideas”, diseñar manuales de procedimientos para 
todas  las  áreas,  realizar  evaluaciones  de  puestos  periódicas  y  aplicar  con 
regularidad  encuestas  internas  para  conocer  el  clima  organizacional  de  la 
empresa.
2.-  Redefinir  el  plan  de  negocios  de  la  compañía  desde  el  punto  de  vista  
comercial,  lo  que  implica  realizar  los  cambios  pertinentes  tomando  en 
consideración las expectativas de los clientes con respecto al servicio que presta 
la empresa.
Palabras clave:
PLAN  ESTRATÉGICO;  ESTRUCTURA  ORGANIZACIONAL;  CLIMA 
ORGANIZACIONAL; ANÁLISIS COMERCIAL; ESTUDIO DE MERCADO
Director de la investigación: Juan Huaylupo Alcázar, MSc.
Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administración  y Dirección de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado
INTRODUCCION
La circulación de bienes,  ya sea producto  terminado o materias primas, toma 
cada vez  mayor  auge en el  ámbito  mundial,  sobre todo con el  proceso de 
apertura de fronteras y mercados.  Los países y sus empresas se aprovechan de 
los  avances  en  el  transporte  aéreo,  marítimo  y  terrestre  sustentado  en 
tecnologías de punta  y tarifas competitivas para atraer esas mercancías.
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La regulación en el traslado de bienes establece rigurosamente la forma como 
en  el  mundo  éstos  deben  movilizarse:  en  contenedores,  sobre  todo  si,  son 
transportados vía marítima por su volumen y tipo de producto.
Una vez que los contenedores son desembarcados,  su transporte interno se 
efectúa vía terrestre, sea sobre chasis de camiones o en tren. En Costa Rica, 
dicha movilización se hace en camiones, dadas las limitaciones que el servicio 
ferroviario  tiene  en  la  actualidad;  ello  ha  representado  una  oportunidad  de 
negocios  para  los  empresarios  locales  de  incursionar   en  esta  industria,  en 
ocasiones  directamente  relacionada  con  compañías  que  ofrecen  servicios 
afines.
  
El presente estudio está basado en la Compañía de Transportes El Tranvía S.A., 
la  cual  es una empresa especializada en la  movilización de contenedores  - 
embalaje metálico de 20 ó 40 pies cúbicos para el transporte de mercancías y 
carga  suelta  (toda  aquella  materia  prima  o  producto  terminado  que  por  su 
naturaleza  o   dimensiones  no  puede  ser  transportada  en  un  contenedor  o 
paletas, tal como lingotes de hierro u otro metal, maquinaria industrial, equipo 
mecánico, etc), desde y hacia  los muelles para su posterior traslado dentro y 
fuera del país; es una compañía nacional,  la cual se ha expandido con negocios 
afines al transporte de contenedores como lo son los almacenes fiscales y zonas 
de custodia de la carga transportada.
Esta  firma  tiene  sus  oficinas  centrales  en  Cartago  y  su  operación  se  da 
principalmente entre los puertos de Limón y  Caldera.  Al igual que una buena 
parte de las empresas de capital  nacional,  es de tipo familiar,  la cual ha ido 
creciendo  a  través  de  los  años desde su  creación  en 1973.  Se inicia  en  el 
negocio del transporte y luego, dado el espíritu empresarial de sus dueños, se 
ha desarrollado progresivamente dentro de la actividad, para ocupar un amplio 
reconocimiento en el ámbito nacional.
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La empresa ha mostrado a través de sus años un crecimiento continuo, el cual 
les ha ayudado a incrementar sus operaciones y  activos, llegando a ser una 
corporación que ofrece trabajo a más de 100 empleados (directos e indirectos) y 
movimientos de capital superiores a los 700 millones de colones anuales.   
A pesar de su relativo crecimiento, se ha presentado una situación de iliquidez y 
al mismo tiempo una caída en sus utilidades. Esta situación trae consigo una 
reducción de costos, propiciada por el análisis de aspectos como: el número de 
empleados en relación con la operación, sus funciones y efectividad, situación 
competitiva en el mercado y análisis de la competencia, la cual en los últimos 
años  se  ha  incrementado  fuertemente,  provocando  un  descenso  en  los 
márgenes de utilidad, propiciado principalmente  por una guerra de precios entre 
los  principales  competidores  y  aquellos  que  trabajan  de  manera  informal 
(contratistas unitarios).
La disminución de la rentabilidad que la empresa ha experimentado, asociado a 
los  costos  de  operación  relativamente  altos  y  disminución  en  el  margen  de 
ventas,  conlleva  el  diseño  de  una  o  unas  estrategias  que  permitan  no  sólo 
identificar  los  problemas  que  enfrenta,  sino  que  con  su  implementación  la 
empresa  mejore  su  posición  y  proyecte  un  crecimiento  sostenido  para  los 
siguientes meses.
En la actualidad, El Tranvía S.A. ha visto cómo la competencia cada vez acapara 
una  mayor  preferencia  de  los  clientes,  dada  la  volatilidad  de  las  tarifas  que 
imperan en el mercado.  Como se menciona,  existe una  guerra de precios que 
influye  notoriamente  en  la  decisión  de  los  usuarios  de  estos  servicios  hacia 
entidades  formales  e  informales,  cuyos  gastos  de  operación  les  permiten 
soportar los costos operativos generándoles su respectivo margen de ganancia. 
No se puede asegurar si  esto es suficiente, dado que también se dedican a 
actividades  relacionadas,  o  bien  se  podría  creer   que  esto  obedece  a  una 
barrera  de  entrada  para  determinar  la  presencia  de  aquellas  empresas  que 
están dispuestas a soportar los embates del mercado.
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Toda unidad de negocios debe  necesariamente establecer objetivos y metas 
alcanzables, los cuales se lograrán mediante el uso de diversas herramientas en 
el área administrativa y comercial, que coadyuven en la toma de decisiones para 
sustentar su operación y hacer su negocio rentable. 
Con el presente trabajo, en primer lugar,  se pretende realizar un diagnóstico 
que  comprende  un  análisis  interno,  dentro  del  cual  está  su  estructura 
organizacional, evaluación de puestos, procesos operativos, su misión, visión, 
objetivos y valores.  En segundo lugar, se analizarán los factores externos de la 
compañía considerando la situación del mercado: clientes, competencia, precios, 
distribución,  servicios,  entorno  macroeconómico,  aspectos  de  tipo  legal  y 
herramientas tecnológicas.
Dentro de este contexto, la finalidad de este proyecto es generar una propuesta 
viable desde el punto de vista  gerencial  y de  marketing, que le permita a la 
empresa alcanzar los siguientes objetivos de largo plazo:
1. Mejorar la rentabilidad del negocio.
2. Aumentar la liquidez.
3. Diferenciar sus servicios producto de una redefinición de sus estrategias 
de mercadeo.
4. Optimizar los procesos operativos.
Para  el  logro  de  dichos  objetivos,  este  plan  tiene  como  meta  elaborar  una 
planeación estratégica, a partir de un análisis de su estructura organizacional  y 
un estudio de mercado para definir estrategias específicas en las áreas sujetas a 
mejoras.
Desde el  punto  de vista  profesional,  la  elaboración  de este  proyecto  implica 
aplicar  técnicas  conocidas  en  las  áreas  de  gerencia  y  mercadeo  con  sus 
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respectivos  alcances,  las  cuales  serán  de  utilidad  en  el  mejoramiento  del 
desempeño de la empresa en estudio.
Es así como,  en el plano administrativo - operativo el estudio lleva a efectuar 
una valoración de los componentes de estas áreas con el  fin de conocer su 
operación  y  desde  la  perspectiva  de  marketing,  implica  aplicar  técnicas  de 
investigación relacionadas con sondeos, entrevistas y cuestionarios aplicados al 
cliente  interno,  externo  y  competidores  de  la  compañía  para  evaluar  su 
desempeño y que permitan localizar qué aspectos de la mezcla de  marketing 
deben mejorarse.  
Por lo tanto, El Tranvía S.A. representa una oportunidad de análisis y estudio 
para plantear una propuesta específica,  sobre todo,  si  se toma en cuenta la 
escasa  información  en  términos  de  competitividad  en  esta  industria, 
comportamiento del consumidor,  el crecimiento del mercado, posicionamiento y 
la estructura organizacional de las empresas que compiten en el medio.   
Por otro lado,  los alcances de este estudio incluyen la dimensión organizacional 
en  términos  de  evaluación  del  recurso  humano  y  clima  laboral,  análisis  de 
procesos y planeamiento operativo,  complementado con una investigación de 
mercado que brinde la información externa necesaria,  con el fin de potenciar la 
capacidad competitiva de la organización en el mercado de transporte terrestre 
de contenedores y carga suelta.
Para el desarrollo de este estudio se han hallado las siguientes limitaciones:
1.-  Recurso financiero:  éste  es  muy limitado,  dada la  posibilidad de que las 
técnicas  por  aplicar  conllevan  costos  relativamente  altos  y  el  presupuesto 
disponible para ello por parte de los investigadores.
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2.- Acceso a información:  dada la naturaleza familiar de la empresa, es posible 
encontrar  resistencia  al  acceso  de  información  que  la  compañía  considere 
clasificada. 
3.- Ubicación geográfica:  su planta física se encuentra descentralizada en áreas 
que  imposibilitan  su  acceso  continuo  para  los  investigadores,  en  este  caso 
Limón y  Caldera. 
4.- Poca disponibilidad de información relativa a la competencia y el mercado  en 
el área de transporte terrestre de contenedores y carga suelta.
5.- Escasez de recurso humano disponible para toma y procesamiento de datos 
(encuestadores,  mecanógrafos,  asesores  estadísticos  para  confección  de 
cuestionarios y tabulación de datos, entre otros). 
  
Finalmente,   el  presente  estudio  pretende  realizar  un  aporte  en  el  campo 
administrativo y de mercadeo en una actividad que hasta el momento ha sido 
poco investigada y que contribuya a conocer con  mayor claridad  la situación 
actual de la industria en la que se encuentra inmersa esta compañía. 
El objetivo general es proponer los aspectos generales que deben mejorarse con 
el fin de diseñar un plan estratégico, que permita mejorar la eficiencia operativa, 
administrativa y comercial de El Tranvía S.A. y coadyuve a definir su estrategia 
de negocios a mediano y largo plazo. 
Los objetivos específicos son:
1. Definir  los conceptos de plan estratégico y estudio de mercado aplicado a 
la actividad de transporte terrestre de contenedores y carga suelta.
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2. Describir la situación actual de la industria del transporte de contenedores 
y carga suelta en Costa Rica.
3. Establecer la problemática a la que se enfrenta El Tranvía S.A., con el fin 
de  conocer  su  situación  actual  en  términos  de  su  estructura 
organizacional y competitividad de la empresa.
4. Diseñar  y  aplicar  un  estudio  de  mercado  con  el  fin  de  conocer  los 
aspectos sujetos a mejoras del área comercial de la compañía.
5. Plantear las acciones estratégicas que permitan diseñar un modelo de 
plan estratégico, con el fin de mejorar su competitividad en la industria de 
movilización de contenedores y carga suelta.
En el  primer capítulo se realiza una caracterización conceptual  de lo que un 
planeamiento   estratégico  representa  para  una firma,  partiendo del  diseño e 
implementación de las estrategias para el logro de metas y objetivos específicos 
delimitados,  individual  y  colectivamente,  por  los  individuos  que  integran  esa 
organización.  Asimismo,  dicha planeación implica la investigación y el  análisis 
de  las  principales  variables,  tanto  internas  como  externas,  asociadas  a  los 
productos  y  los  recursos  utilizados  para  su  implementación  a  partir  de 
estrategias de mercadeo, ventas y publicidad.
En el segundo capítulo se hace referencia al entorno de  la actividad en la que 
se encuentra inmersa  esta compañía, partiendo de una revisión conceptual de 
la globalización y la apertura de mercados, el efecto en las exportaciones como 
resultado de la inserción de Costa Rica en los mercados mundiales y su impacto 
en  las  diferentes  actividades  relacionadas  y  el  desempeño  del  entorno 
económico mundial.  Asimismo,  se introduce el marco conceptual de la logística 
en  el  comercio  internacional  y  terrestre,  el  efecto  del  transporte  terrestre  de 
carga de exportación e importación, la logística y la infraestructura del transporte 
19
de carga y finalizar con un análisis del transporte ferroviario, su desempeño y 
resultados hasta su cierre de operaciones.
En cuanto al tercer capítulo,  su desarrollo se basa en el diagnóstico interno y 
externo de la compañía en estudio, partiendo de su referencia histórica en el 
mercado, su filosofía empresarial,  clima organizacional  y un análisis del  área 
comercial por medio de la mezcla de marketing.
El  cuarto  capítulo  realiza el  análisis  del  mercado en torno a la  actividad del 
transporte  de  contenedores  y  carga  suelta  tomando  como  referencia  el 
desempeño  de  las  empresas  importadoras  y  exportadoras,  las  compañías 
navieras, los transportistas e intermediarios aduaneros, la regulación implícita y 
la  infraestructura  vial  y  portuaria.  Por  otro  lado,  efectúa  una  referencia 
conceptual  del  servicio  y  su  categorización  en  el  mercado,  se  hace  una 
estimación  del  valor  de  mercado  en  el  que  participa  la  empresa,  para 
posteriormente  concluir  en  el  análisis  de  los  resultados  obtenidos  en  la 
aplicación  de  los  cuestionarios  y  entrevistas  y  en  un  análisis  de  fortalezas, 
debilidades, amenazas y oportunidades.
El capítulo quinto  plantea las acciones específicas relativas a los aspectos que 
la compañía debe tomar en cuenta, desde el punto de vista de su estructura 
organizacional  y  estrategia  comercial,  para  diseñar  e  implementar  el 
planeamiento estratégico, objeto de esta investigación.  Las recomendaciones 
hechas surgen como resultado del análisis de cada una de estas áreas, con el  
fin de que la compañía mejore los aspectos críticos detectados tanto interna 
como externamente.   De esta forma,   su organigrama debe basarse en una 
estructura más plana que la actual y su área comercial redefinir su estrategia de 
negocios  a  partir  de  una  segmentación  de  su  cartera  de  clientes  actual  y 
potencial,  el  mejoramiento  de  sus  sistemas  de  información  de  clientes,  la 
implementación de un cuadro de mando integral y la revisión de la estructura de 
costos para adquirir más unidades de transporte para mejorar el servicio. 
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CAPÍTULO I
LA PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA Y LA DIRECCIÓN DE MARKETING
1.1  Concepto general del plan estratégico
Desde los orígenes de la vida todos los seres vivos han tenido que enfrentarse 
unos con otros para luchar por su  supervivencia y preservación. En el principio 
de  los  tiempos  aparecen  protoorganismos  unicelulares  cuyo  crecimiento  y 
multiplicación depende de los recursos alimenticios presentes en el ambiente; 
esto quiere decir que mientras éstos sean abundantes, cada nueva generación 
de organismos crece más y más. Sin embargo, con el pasar de los años los 
recursos se hacen cada vez más escasos, lo que lleva poco a poco a que la 
supervivencia se convierta en una cuestión de selección natural y adaptabilidad.
 
Después de millones de años de evolución  aparece en la  Tierra  una nueva 
especie con capacidad de razonamiento, de pensamiento lógico e imaginación, 
como lo es el ser humano. Con la aparición de esta especie, la competencia por 
la supervivencia toma un nuevo giro, ya que implica la adopción de múltiples 
patrones de comportamiento, cuyo objetivo principal es  alcanzar  propósitos que 
generalmente están relacionados con el alimento, el abrigo o la satisfacción de 
necesidades primarias.
 Es en este punto donde  comienza a esbozarse el concepto de estrategia como 
un conjunto de acciones orientadas al  logro de objetivos.  Para ser capaz de 
diseñar estrategias, el hombre requiere poseer habilidad de pensamiento lógico 
e  imaginación,  ya  que  sin  estas  cualidades  resulta  imposible  diseñar  una 
estrategia.1
1 Albert J., Kenneth. Manual de administración estratégica. México, D.F. Editorial Mc. Graw-Hill, 
primera edición 1985.  Páginas 1 - 6.
Mintzberg  establece  que  de  acuerdo  con  referencias  históricas,  el  término 
“estrategia” proviene de la civilización griega de  hace más de dos mil quinientos 
años. Este mismo autor menciona que, según Quinn, el vocablo griego strategos 
se refiere al nombramiento del general en jefe de un ejército, luego, en la época 
de Pericles (450 a.C.) esta palabra se aplica a las habilidades administrativas 
tanto  de  liderazgo  como  de  oratoria  y  poder;  posteriormente  en  tiempos  de 
Alejandro de Macedonia (330 a. C. ) este mismo término hacía referencia a la 
habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado 
de gobierno global.2
En  el  campo  de  la  administración  el  concepto  de  “estrategia”  se  aplica  al  
planteamiento y ejecución de acciones secuenciales y coherentes orientadas al 
logro de metas y objetivos específicos, que han sido previamente delimitados por 
una o varias personas.
Los conceptos básicos de la estrategia implican la asignación y concentración de 
recursos, la necesidad de comunicación y movilidad, el elemento sorpresa y la 
ventaja  de  la  defensa.  Como se ve,  el  diseño de una estrategia  requiere  la 
determinación precisa de los objetivos que se desean lograr. El objetivo es lo 
que se quiere o desea lograr y la estrategia es la definición de cómo se van a  
lograr esas metas.
 Cedeño  define el concepto de estrategia como “... el entramado de objetivos o  
metas y de las principales políticas y planes de acción, conducentes al logro de  
esas metas, formulado de manera que quede definido el negocio en el cual va a  
estar la compañía y la clase de compañía que es en el presente y que va a ser  
en el futuro”.3
2 Mintzberg, Henry. El proceso estratégico. México DF.:  Editorial Prentice Hall, segunda edición 
1993. Capítulo I.
3 Cedeño, Álvaro. Administración de la empresa. San José. Editorial UNED, tercera edición 1997. 
Página 9.
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Se puede decir que en la formulación de las estrategias existen dos elementos 
muy importantes por considerar: los objetivos y las políticas.
-Los objetivos:  determinan qué es lo que se quiere alcanzar, lo que se busca. 
Pueden ordenarse de manera  jerárquica  para  determinar  las  prioridades;  sin 
embargo,  debe  quedar  claro  que  no  existe  una  sola  forma  de  ordenar  los 
objetivos, ya que esto es relativamente subjetivo.
El mismo Cedeño puntualiza una serie de características que debe cumplir un 
objetivo para que esté bien conceptuado, entre los cuales menciona:
 Debe ser claro.
 Debe ser realista, razonable, sensato
 Debe contribuir a las finalidades de más alta jerarquía.
 Debe ser alcanzable.
 Debe ser traducible a operaciones; debe ser posible decir con claridad 
qué hay que hacer para lograrlo.
 Debe ser mensurable; esto es, debe ser posible medir si los resultados de 
las acciones logran el objetivo con plenitud, a medias o débilmente.
-Las políticas: se refieren a la forma como se van a alcanzar los objetivos, son 
reglas o guías que expresan los límites dentro de los que debe ocurrir la acción. 
Están relacionadas con la filosofía y los principios de la empresa. En cierta forma 
reflejan el compromiso de la compañía en cuanto al manejo de su estrategia.
En el quehacer administrativo la palabra “táctica” se utiliza muchas veces como 
sinónimo  de  “estrategia”;  sin  embargo  este  trabajo  coincide  con  Mintzberg 
cuando menciona que la diferencia entre “táctica” y “estrategia” radica en que la 
primera puede aplicarse a cualquier nivel dentro de las organizaciones, puede 
surgir  en  cualquier  momento,  es  ajustable  y  puede  ser  de  corta  duración; 
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mientras  que  las  estrategias  definen  una  base  continua  orientada  hacia  la 
consecución de propósitos más amplios.4 
Según Albert5 el proceso de planeación estratégica se compone de una serie de 
pasos, los cuales, si se llevan a cabo correctamente, permitirán a la empresa 
alcanzar una posición de ventaja dentro de su nicho de mercado, pues la dejará 
optimizar el uso de sus recursos en pos de su principal objeto: generar valor.
1.2 El pensamiento estratégico en la empresa
En  los  negocios,  el  pensamiento  estratégico  es  una  habilidad  que  se  debe 
desarrollar  constantemente,  con  el  objeto  de  alcanzar  metas  y  objetivos 
planteados, mientras que la estrategia se refiere a los objetivos cuyo significado 
en la vida de la empresa es tal, que su modificación entraña cambios profundos 
en la firma como tal.
El  estratega  debe  poseer  gran  capacidad  de  análisis  y  flexibilidad  de 
pensamiento  para  adaptarse  rápidamente  a  las  condiciones  cambiantes  del 
medio. En este sentido Ohmae (1998) propone que el pensamiento estratégico 
es  un proceso intelectual mediante el cual un individuo es capaz de tomar una 
situación  particular,  fragmentarla  en  sus diferentes  aspectos  para  realizar  un 
análisis  profundo  de  la  esencia  y,  una  vez  transformada  o  modificada  su 
configuración, encontrar una solución posible al problema determinado.6 
El  punto  de  partida  del  pensamiento  estratégico  es,  según  Ohmae,  la 
determinación del punto crítico; esto quiere decir que el primer paso consiste en 
formular las preguntas adecuadas o delimitar el problema. Una vez determinado 
con exactitud  el  problema,  ocurre  una serie  de pasos secuenciales que dan 
4 Ibid 
5 Ibid
6 Ohmae, Keniche. La mente del estratega. Madrid. Editorial McGraw-Hill, segunda edición 1998. 
Páginas 9 - 27.
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como  resultado  una  respuesta  integral  que  satisface  las  expectativas  del 
estratega.
1.3  La estrategia corporativa
En los negocios, la estrategia se relaciona con la ventaja competitiva sobre el 
resto de competidores. Está claro que si no existiese la competencia no habría 
estrategia,  ya  que  el  propósito  de  la  planificación  estratégica  es  permitirle 
obtener  a  la  compañía una ventaja  sostenible  a través  del  tiempo sobre  los 
competidores.
Ohmae7 establece que las estrategias corporativas se diseñan con el objeto de 
alterar las fuerzas de la empresa en relación con la de los competidores de la 
forma más eficaz. Otro aspecto importante que se debe mencionar, es que el 
concepto de estrategia corporativa implica un tipo de pensamiento formal muy 
particular, ya que involucra un esfuerzo continuo por conseguir o conservar una 
posición de superioridad frente a la competencia.
Con base en lo anterior, se puede decir que dentro de la compañía, la estrategia 
corporativa es un patrón o modelo de decisiones que determina sus objetivos, 
propósitos o metas; al mismo tiempo que este  patrón produce las principales 
política y planes que utilizará la compañía para alcanzar las metas.8 
En  una  corporación  firmemente  establecida,  algunos  aspectos  del  patrón  de 
decisiones podrían ser inalterables, tales como el compromiso con la calidad, 
con  la  tecnología  avanzada,  o  bien  con algunas materias  primas,  o  con  las 
buenas relaciones laborales. Otros aspectos de la estrategia, como la línea de 
producción, el proceso de manufactura y la práctica y el estilo de ventas, han de 
modificarse antes, o al tiempo que el mundo esté cambiando.
7Idem, página 23 
8Idem, página 25
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Según  Ohmae  existen  cuatro  caminos  para  fortalecer  la  posición  de  una 
empresa frente a sus competidores:
1.- En primer lugar la firma puede ajustar la asignación de recursos a disposición 
del  equipo  gerencial,  con  el  objeto  de  reforzar  algunas  capacidades  de  la 
compañía como un medio para incrementar su participación en el mercado y su 
rentabilidad. Si la dirección de la empresa asigna los recursos de la misma forma 
que sus competidores, no habrá ningún cambio en su posición relativa. 
En este método, el punto esencial consiste en identificar cuáles son los factores 
clave de éxito de la industria o del negocio en cuestión y después realizar una 
inyección de recursos, concentrados en el área en que la compañía ve mayor 
oportunidad  de  ganar  una  ventaja  estratégica  significativa  sobre  sus 
competidores.   Aun cuando la firma no tenga mayores recursos gerenciales que 
sus competidores del mismo negocio o del mismo ramo, a menudo puede lograr 
un triunfo competitivo resonante al concentrar sus recursos en el punto crucial.
2.- Entre compañías que compiten en la misma industria o en el mismo ramo, 
hay casos en los  cuales,  a  pesar  de  que una firma no cuenta  con ninguna 
ventaja inicial sobre sus competidores y la lucha por los factores críticos de éxito 
la  libran  con  igual  vigor  todos  los  participantes,  de  todas  formas  es  posible 
obtener una ventaja relativa al  lograr provecho de cualquier diferencia en las 
condiciones competitivas de la compañía y la de sus rivales. 
 Aquí la tarea del estratega consiste en:  a) utilizar la tecnología, la rentabilidad 
de la fuerza de ventas, etc., de sus productos que no compitan directamente con 
los  objetivos  de  los  competidores,  b)  utilizar  cualquier  otra  diferencia  en  la 
composición de los activos entre la empresa y sus competidores. A este modo 
se le conoce como estrategia de negocios basada en la superioridad relativa.
3.-  Si  el  principal  competidor  de  la  compañía   está  sólidamente  establecido 
dentro de una industria poco dinámica de lento crecimiento, va a resultar muy 
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difícil  desalojar  a  tal  competidor.  Algunas  veces  la  única  respuesta  es  una 
estrategia poco convencional, dirigida a desquiciar los factores clave del éxito 
sobre los que el competidor ha  basado su ventaja.  
Para llegar a esa estrategia, el punto de partida debe ser desafiar o cuestionar 
los  supuestos  aceptados  que  gobiernan  la  forma  de  hacer  negocios  en  la 
industria o en los mercados en cuestión, con miras a cambiar, si es posible, las 
reglas del juego, desquiciar el  statu quo y, como resultado, ganar una nueva y 
poderosa ventaja competitiva.  A este enfoque se le conoce como estrategia de 
negocios basada en iniciativas dinámicas.
4.- Aun en casos de intensa competencia dentro del mismo sector o ramo, es 
posible  lograr  el  éxito  en  la  lucha  competitiva  mediante  el  despliegue  de 
innovaciones.  Estas  pueden  implicar  la  apertura  de  nuevos  mercados  o  el 
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. 
 
Ambas líneas de acción implican la explotación del mercado mediante medidas 
vigorosas en aquellas áreas particulares que no abarcan los competidores.  A 
este  otro  método  se  le  conoce  como estrategia  de  negocios  basada  en  los 
grados de libertad estratégica. 
1.4  Los estudios de mercado en la planificación estratégica
La planificación estratégica representa una apuesta corporativa para hacerles 
frente  a  los  retos  del  futuro,  y  pretende  dominar  los  aspectos  externos  e 
incontrolables que afectan sus debilidades, fortalezas, objetivos y metas.  Esta 
se realiza con el  compromiso de la gerencia y relaciona productos,  capital  e 
investigación con los objetivos de corto, mediano y largo plazo.
Un plan estratégico, por lo tanto, mezcla las variables internas y externas de la 
empresa con los objetivos y su capacidad empresarial para desarrollar un plan 
de mercadeo viable y razonable. Este forma parte de la planificación táctica y 
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corresponde a las acciones específicas y asignación de recursos utilizados, con 
el fin de implementar los objetivos de ésta en el mercado en el que compite a 
partir de estrategias de mercadeo, ventas y publicidad.
Las organizaciones basadas en planes estratégicos disponen de herramientas 
para  analizar  los  problemas  y  oportunidades  del  marketing, y  bases  para 
procesar  información  de  productos  y  mercados.  Su  proceso  es  de  tal 
importancia, que obliga a los tomadores de decisiones a revisar los factores que 
afectan  el  éxito  de  un  plan  de  mercadeo  y  los  responsables  de  su 
implementación y ejecución. Sólo cuando se tienen objetivos corporativos claros, 
los planes diseñados en las áreas del negocio garantizan que las debilidades por 
fortalecer estratégicamente solucionan de forma total o parcial su posición ante 
sus competidores.
En opinión de los investigadores, conocer los alcances y las repercusiones que 
un  proyecto  puede  tener  en  los  componentes  estratégicos  de  la  compañía, 
implica hacer  un repaso de los fundamentos y descripción de conceptos del 
marketing implícitos  en  la  industria  en  la  que  esta  participa,  a  saber:  i.  el 
concepto de marketing, ii. el consumidor, iii. las necesidades, iv.  el mercado,  v. 
la segmentación de mercados, vi. el nivel de  posicionamiento, vii. el precio de 
los bienes y servicios, viii.  la oferta y demanda y ix.  la competencia.
1.4.1  El concepto de marketing
Dado que existen diferentes acepciones sobre el concepto de marketing, resulta 
necesario  definirlo  desde  las  diferentes  ópticas,  con  el  fin  de  encontrar  el 
paralelo  con la  situación que se describe  a lo  largo de este trabajo y  de la 
realidad  misma que impera en los mercados en el ámbito mundial.
El marketing en su definición más simple se asocia al desarrollo de actividades 
comerciales y promocionales que incentivan, de forma dinámica, el consumo de 
bienes, como lo establece Lambin:  “El marketing es la publicidad, la promoción  
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y la venta a presión, es decir, un conjunto de medios de venta particularmente  
agresivos, utilizados para conquistar los mercados existentes”9. 
Quizá, en sus primeras manifestaciones, tal concepto es aplicable y se entiende 
por el tipo de labor que esta actividad tiene;  no obstante, y en la medida que los  
mercados  se  estrechan,  crece  la  competencia  y  el  consumidor  final  se 
especializa en los productos y servicios que  requiere;  tal concepción varía para 
convertirse  en un componente estratégico en la  filosofía  empresarial  que las 
compañías desean aplicar para ser más exitosas.
La orientación producto - mercado, adoptada por las empresas en la actualidad, 
obedece a un cambio estratégico dirigido al consumidor.  Es por ello, que este 
autor  finalmente  lo  define  como  “...el  proceso  social,  orientado  hacia  la  
satisfacción de las necesidades y deseos de individuos y organizaciones,  por la  
creación  y  el  intercambio  voluntario  y  competitivo  de  productos  y  servicios  
generadores de utilidades” .10  
Por tanto,  la práctica de las organizaciones en la comercialización de bienes y 
servicios, sin duda se aproxima más a esta realidad de hacer marketing  que en 
su forma más rudimentaria cuando daba sus primeros pasos,  de forma que se 
visualiza claramente la diferencia entre lo que es el  marketing operativo,  cuyo 
enfoque  es  la  orientación  hacia  la  venta  exclusivamente  y  el  marketing 
estratégico,  el  cual  parte  del  análisis  de  las  necesidades  del  cliente  para 
desarrollar bienes y servicios igualmente orientados hacia la venta.
Este  concepto  es  reafirmado  mediante  la  definición  que  McDaniel  y  Gates 
brindan, al decir que la mercadotecnia es una “filosofía de negocios que se basa  
en la orientación al consumidor, la orientación hacia las metas y la orientación  
hacia los sistemas”. 11
9 Lambin, Jean Jacques.  Marketing estratégico.  Madrid. Editorial McGraw Hill, tercera edición 
1997. Página 5. 
10 Ibid
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Para comprender esta línea de pensamiento   – el cliente y sus necesidades -  
se hace necesario definir,  por un lado,  quién el cliente y qué papel juega en el  
desarrollo  y  crecimiento  de  las  empresas  y,  por  otro,  cuáles  son  sus 
necesidades, cómo se definen éstas y cómo pueden llegar a descubrirse a partir  
de productos ya existentes.
1.4.2  El consumidor y los hábitos de compra
Es el componente básico de la cadena de  marketing; el fin mismo al cual se 
dirigen todos los esfuerzos técnicos y humanos para influenciar su decisión de 
compra y finalmente convencerlo de adquirir el bien o servicio que se le ofrece. 
Para  lograr  este  objetivo,  las  estrategias  que  adoptan  las  empresas  deben 
basarse  en  los  beneficios  derivados  de  sus  productos,  conociendo  las 
necesidades que éste tiene.
Existe, por lo tanto,  un factor en él que va a determinar o influir  su decisión de  
compra y está asociado a sus emociones y percepción de la realidad; sin duda, 
para cada individuo ésta es un fenómeno totalmente personal con base en sus 
necesidades, valores y experiencias propias.  Este elemento tiene un efecto con 
implicaciones estratégicas, dado que los clientes toman sus decisiones a partir  
de lo que perciben y no sobre la base de la realidad objetiva.12
En adición, el comportamiento de compra del individuo contempla una serie de 
pasos que éste aplica  antes, durante y después de haber tomado la decisión y 
en las que éste y  la empresa,  que ofrece los bienes o servicios,  intervienen con 
el fin de que su elección tenga conocimiento de causa.
11 McDaniel,  Carl,  et  al.   Investigación de mercados contemporánea.   México D.F.  Thomson 
Editores, cuarta edición 1998. Página 6.
12 Shiffman, Leon y Lazar, Leslie. Comportamiento del consumidor. México D.F. Editorial Pearson 
Educación, sétima edición 2001, Página 122.
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De acuerdo con Lambin (1995) se pueden distinguir cinco etapas en el proceso 
de elección de compra del individuo:13
 “Reconocer el problema
 Buscar la información
 Evaluar las posibles soluciones
 Decidir la compra
 Comportamiento después de la compra”.
Las organizaciones deben interpretar las necesidades de sus compradores para 
investigar,  desarrollar  y  diseñar  bienes  y  servicios,  de  manera  rentable  y 
atractiva.  Es  por  ello  que  para  entender  al  cliente,  se  debe  conocer  qué 
necesidad está satisfaciendo el producto que se le ofrece.
1.4.3  El consumidor y sus necesidades
Con base en lo anterior,  las necesidades se les debe clasificar de acuerdo con 
el estado en el  que se encuentra el  individuo.  Según Maslow (1943), en su 
pirámide acerca de la jerarquía de las necesidades,  se distinguen cinco básicas: 
fisiológicas, seguridad, sociales,  estima y realización14.   
El consumidor definirá con base en su realidad en qué etapa de la escala se 
encuentra; en el primer caso, se cumple cuando cubre lo básico:  abrigo,  techo y 
comida;  en el segundo se apela a la protección en todas sus formas; en el 
tercer  caso  resulta  elemental  e  inconsciente,  dada  la  naturaleza humana de 
aprender  a  vivir  en  sociedad;  en  el  cuarto  caso  se  apela  a  los  gustos  y 
preferencias asociadas al poder adquisitivo de la persona y, en el último, cuando 
se cumple por encima de las expectativas de supervivencia y estima,  dando 
paso al cumplimiento de objetivos personales por encima de lo básico.
13 Lambin, ibid, página 99.
14 Shiffman, Leon y Lazar, Leslie. Comportamiento del consumidor. México D.F. Editorial Pearson 
Educación, sétima edición 2001. Glosario G8.
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El  marketing orientado a la satisfacción de las necesidades encuentra en este 
concepto  una  base  sólida  de  interpretación  del  comportamiento  de  los 
consumidores,  es decir,   una vez que se han satisfecho las necesidades de 
orden inferior, aparecen las de clase superior que observan una evolución de la 
estructura de éstas, según el desarrollo del individuo, el cual pasa de un estado 
general de supervivencia o estándar de vida hacia unos objetivos relacionados 
con su estilo o calidad de vida. 
1.4.4  El mercado y su concepto
El comportamiento grupal de los consumidores en una plaza específica es lo que 
da lugar al concepto de mercado.  Según J.M. Rosenberg en términos generales 
éste constituye  un “sistema de fuerzas y condiciones que entran en juego en la  
determinación de los precios”15;  desde la perspectiva de la economía lo define 
como el “lugar o área donde se reúnen compradores y vendedores para realizar  
las operaciones de intercambio”16,  concluye dando su definición asociada a los 
negocios puntualizándolo como el “conjunto de personas,  naturales o jurídicas,  
que mantienen relaciones comerciales sobre determinados productos  bajo las  
mismas condiciones”.17 
En  cualquiera  de  las  definiciones  planteadas  por  los  diferentes  autores, 
confluyen tres conceptos básicos:  personas (físicas o jurídicas), quienes son los 
agentes  que  interactúan  en  el  intercambio;  productos,  sean  éstos  bienes 
tangibles o servicios objeto de compra por parte de las personas y los  lugares, 
los cuales son las plazas locales o internacionales donde se llevan a cabo las 
transacciones . 
Los mercados evolucionan  en concordancia  con los cambios de la sociedad y 
hábitos  de  consumo.  La  tecnología  incorpora  constantemente  elementos 
15 Rosenberg. Diccionario de administración y finanzas.  Barcelona. Editorial Océano, primera 
edición 1994. Página 261.
16 Ibid
17 Ibid
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diferenciadores en los bienes y servicios que definen patrones de conducta de 
los consumidores a los cuales dirige sus productos. El  marketing reacciona a 
estos cambios propiciando técnicas y estrategias, orientadas a sensibilizar a los 
segmentos  con  base  en  sus  apreciaciones,  a  partir  de  la  investigación  de 
mercados. 
Los elementos del entorno, a diferencia de los componentes de la mezcla de 
marketing conocidos,  no  son  necesariamente  tan  controlables,  como  para 
determinar cuál podría ser el comportamiento de compra que un producto tendrá 
en el  futuro,  ni  siquiera en el  presente;   es por  ello,  que las organizaciones 
acuden a instrumentos de investigación con el fin de conocer el comportamiento 
de sus mercados objetivos  y a partir  de los resultados,  no sólo alterar  esos 
elementos de la mezcla, sino también realizar predicciones e identificar nuevas 
oportunidades.
La  mercadotecnia  se  apoya  en  la  investigación  de  mercados  con  el  fin  de 
establecer ventajas comparativas en sus productos,  a partir del descubrimiento 
de  necesidades  específicas  latentes  y  redireccionar  el  comportamiento  de 
compra de los individuos, con base en las innovaciones tangibles e intangibles 
incorporadas a los bienes y  servicios.  
Esto  se  resume  en  su  propia  definición,  según  McDaniel  y  Gates:  “...la  
investigación de mercados es la planeación, recopilación y análisis de los datos  
pertinentes para la toma de decisiones de mercadotecnia y la comunicación de  
los resultados de dicho análisis a la gerencia”. 18    
1.4.5  La segmentación de mercados
La segmentación de mercados representa una respuesta al crecimiento de los 
mercados, la diversidad de bienes y servicios y las innovaciones que surgen 
18 McDaniel,  Carl  y  Gates,  Roger.   Investigación  de  mercados  contemporánea.  México  DF. 
Thomson Editores, cuarta edición 1998. Página 8.
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producto  de  la  inversión  en  investigación   y  desarrollo  por  parte  de  las 
compañías,   sobre  todo  las  que  destinan  estratégicamente  parte  de  sus 
utilidades  al  desarrollo  de  productos   con  el  fin  de  satisfacer  necesidades 
latentes de sus clientes-objetivo.  De acuerdo con Lambin,
  
“la  empresa debe,  prioritariamente,  identificar  el  mercado sobre el  que  
desea competir y, en dicho mercado,  definir una estrategia de presencia.  
Esta elección del “mercado de referencia” implica la partición del mercado  
total  en  subconjuntos  homogéneos  en  términos  de  necesidades  y  de  
motivaciones de compra, susceptibles de constituir mercados potenciales  
distintos”.19
Desde esta perspectiva,  resulta más rentable diseñar productos y estrategias 
para mercados específicos, que pretender abarcar todos los segmentos sin tener 
una clara orientación del mercado al cual se dirige el producto.
La competitividad, antes mencionada,  evoca la necesidad de que las empresas 
se especialicen en clientes que reúnan perfiles acordes con sus productos,  los 
cuales a su vez deben tener un alto componente de satisfacción para que la 
compra sea recurrente y el retorno de la inversión sea en el menor plazo posible. 
A diferencia del  marketing masivo, donde no se diferencian los productos por 
tipo  de  cliente,   la  tendencia  es  hacia  la  especialización  de  productos 
consistente con un perfil definido de cliente-mercado objetivo.  
La segmentación en sí misma representa una estrategia que implica definir los 
componentes de la mezcla de acuerdo con el mercado objetivo al cual se dirige 
el  producto,  no  sólo  desde  el  punto  de  vista  promocional  (ofertas),  sino 
considerando la variable precio, estilo, envase, método de distribución y servicio. 
Según Shiffman y Lazar,  
19 Lambin, ibid, página 183.
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“la  segmentación del  mercado  no es más que el  primer paso de una  
estrategia  de  marketing.  Después  de  segmentar  el  mercado...el  
mercadólogo debe seleccionar uno o más segmentos a los que apuntar  
como meta...El tercer paso es el posicionamiento del producto para que  
sea percibido por los consumidores de cada segmento  meta como algo  
capaz de satisfacer sus necesidades...”20
Con base en lo anterior, la secuencia descrita es el común denominador que las 
empresas organizadas comercialmente deben preferiblemente emplear de forma 
científica, sistemática y congruente con los objetivos que ésta ha definido.  
1.4.6  El posicionamiento
El posicionamiento representa el nivel de recordación que ha logrado una firma 
mediante  los  atributos  percibidos  por  el  comprador.  Constituye  un  elemento 
relevante cuando el cliente siente la necesidad de adquirir un bien o servicio, el 
cual influye directamente en su decisión y elección de compra.
J.M. Rosenberg lo define como el “modo en que un producto está caracterizado  
para atraer el interés y la compra del consumidor.  Un producto puede estar  
posicionado  de  diversos  modos:   económico,  duradero,  a  la  moda,  seguro,  
cómodo, etc”21,  es decir,   el  nivel de influencia que puede ejercer un bien o 
servicio en la decisión de compra del consumidor va a ir  en conjunto con la 
percepción  que  éste  tenga  sobre  ese  producto,  de  forma que  sin  recurrir  a 
ningún tipo de distorsión en el proceso de elección, el cliente dirija su atención al  
producto posicionado, garantizando su fidelidad y lealtad.  
Este factor representa para el estratega de marketing una oportunidad de mejora 
constante  en todos los  componentes de la  mezcla,  de modo que le  permita 
lograr ventajas competitivas y comparativas en un mercado cada vez más amplio 
–en  número  de  agentes  participantes-   y  diverso  –en  número  de  productos 
disponibles-.
20Shiffman,  Leon  y  Lazar,  Leslie.   Comportamiento  del  consumidor.   México  DF.   Editorial 
Pearson Educación, sétima edición 2001. Página 34.   
21 Rosenberg, ibid,  página 317.
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La teoría de la jerarquía de las necesidades es utilizada también como base 
para el posicionamiento de productos,  de forma que contribuya a como deberá 
ser percibido cada producto por el mercado meta.  Según Shiffman y Lazar “...la  
clave  del  posicionamiento  consiste  en  hallar  un  nicho...que  no  haya  sido  
ocupado todavía por ningún producto o marca de la competencia”22; en el caso 
de productos con una amplia competencia, ésta consiste en posicionarse por 
medio de alguno de los elementos de la mezcla de mercadotecnia o atributo 
especifico del producto que satisfaga  más satisfactoriamente las necesidades 
de su mercado objetivo que los productos de la competencia.
El objetivo consiste en crear una imagen de producto y marca distintiva, que 
genere confianza en el consumidor final a partir de sus atributos reales. Esta 
imagen está asociada con el nivel de lealtad que el consumidor muestre hacia la 
marca  o  el  producto,  sus  convicciones  y  disposición  para  buscarla  con 
preferencia.  Una percepción positiva del consumidor hacia el producto redunda 
en una respuesta positiva hacia sus promociones, por un lado, y posición sólida 
de cara a las actividades de mercadotecnia de los competidores.
Desde la perspectiva de la comercialización de bienes intangibles,  igualmente la 
imagen de marca juega un papel preponderante en la definición de estrategias 
de  marketing específicas; de esta forma se acostumbra asociar la marca con 
productos diversos que sí son de uso común entre los consumidores (cajas de 
fósforos, jabones, artículos promocionales) y  que facilitan su recordación o por 
medio de estrategias de diferenciación para atender  segmentos de mercado.  
Por  otro  lado,  los  ambientes  de  servicio  ejercen  una  fuerte  influencia  en  la 
impresión tanto del cliente externo como del interno, siendo éste favorable crea 
en  el  consumidor  la  percepción  de  que  el  servicio  mismo  satisface  sus 
necesidades.
22 Shiffman y Lazar, ibid, página 85.
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1.4.7  El precio de los bienes y servicios
Otro factor determinante en la mezcla de marketing,  y a partir de este el tipo de 
estrategia por aplicar, es sin duda  el precio.  Este representa una variable crítica 
en la elección de compra del consumidor desde el punto de vista de la cantidad 
demandada.  Los cambios a escala general en las economías y el crecimiento 
de la competencia, afectan las decisiones de los posibles compradores; también 
influyen los niveles incontrolables en la  inflación, alzas en los costos de las 
materias primas, altas tasas de interés y regulación de precios, entre otros.
Es por lo anterior que Lambin manifiesta:  “...para el comprador, el precio que  
está dispuesto a pagar  mide la  intensidad de la  necesidad,  la  cantidad y  la  
naturaleza de las satisfacciones que espera;  para el vendedor,  el precio al cual  
está  dispuesto  a  vender  mide  el  valor  de  los  componentes  incorporados  al  
producto, al cual se añade el beneficio que espera realizar”23.  De esta forma, los 
conceptos  de  precio-demanda-necesidad  se  encuentran  entrelazados  y  son 
determinantes en la estrategia, tanto desde el punto de vista de la conformación 
del plan en la empresa como del mercado en general.
En término de percepciones, esta variable ejerce una poderosa influencia en las 
intenciones de compra del consumidor  y su nivel de satisfacción,  la labor del  
mercadólogo es reducir la percepción de precio “alto” por “justo”  con el fin de 
elevar el valor percibido del producto.
Por  otro  lado,   los  precios  de  referencia  utilizados  por  los  consumidores  se 
utilizan  como  base  de  comparación  para  juzgar  otro  precio.  Estos 
independientemente de la situación en la que el consumidor se encuentre en 
cuanto a su poder adquisitivo,  constituyen un elemento clave para determinar el  
valor  que  el  producto  en  sí  mismo  tiene.   Lo  que  el  cliente  perciba  como 
ganancia o pérdida está ligado a lo que  paga y la utilidad que recibe de su uso.
23 Lambin, ibid, página 468.
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Esta  variable,  además,  tiene  de  forma  implícita  la  percepción  de  precio 
razonable,  el  cual  puede  ser  bajo  o  alto  según  el  caso.  En  el  primero,   el 
producto o servicio será aceptado y por lo tanto asimilado; en el segundo, se 
diferencia el alto razonable,  definido como estrategia para un mercado objetivo 
especifico, y el alto no razonable, el cual es, a la postre,  rechazado.
1.4.8  La oferta y demanda
El mercadeo de bienes y servicios está relacionado con la oferta y la demanda. 
Desde el punto de vista de la oferta y entendida ésta como “ lo que ofrece la  
economía en términos de bienes y servicios, sean éstos de origen nacional o de  
origen extranjero o importado”24,  el mercadólogo debe conocer e interpretar qué 
productos y tendencias se visualizan con el  fin  de desarrollar  propuestas  de 
acuerdo con su mercado objetivo.  El diseño de sus estrategias corresponde a la 
evaluación que la oferta de sus productos tendrá para un período determinado.
Por otro lado,   la demanda de estos bienes y servicios está relacionada no solo  
con  la  cantidad  de  aquellos  que  se  pueden  comprar,  sino  con  el  poder 
adquisitivo de los individuos en un momento determinado.  Es por ello, que el  
mercadólogo  debe  conocer  y  anticiparse  a  las  tendencias  de  consumo   y 
comportamiento de su mercado, con el fin de elaborar estrategias específicas de 
marketing para sus productos.
Las cantidades demandadas están sujetas al poder  de compra de los individuos 
y los niveles de precio imperantes en el mercado.  Es por esta razón,   que 
existen factores internos (crecimiento económico) y externos (competitividad de 
bienes y servicios en el extranjero) que influyen en aumentos o disminuciones de 
la cantidad de bienes o servicios,   los cuales deben ser analizados por el área 
comercial  de  las  empresas,  con  el  fin  de  diseñar  los  planes  estratégicos 
24 Tacsan, Rodolfo. Elementos de macroeconomía. San José. Editorial UNED, primera edición 
1991.Página 59.
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específicos que mantengan, no sólo la competitividad en términos de mercado, 
sino la rentabilidad en el largo plazo.
1.4.9  La competencia
La competencia constituye otro elemento que está ligado al comportamiento de 
compra del consumidor, y ejerce una alta influencia en la decisión de éste dentro 
del proceso de compra.  El estratega de marketing debe considerar esta variable 
en todas sus formas:  actual y potencial, directa o indirecta, local o internacional, 
entre otras formas.
En términos generales,  J.M. Rosenberg  la define como aquella “...situación en 
la  que  un  gran  número  de  empresas  abastece  a  un  gran  número  de  
consumidores, y en la que ninguna empresa puede demandar u ofrecer una  
cantidad  suficientemente  grande  para  alterar  el  precio  de  mercado”25.  La 
competencia  también  se  muestra  en  diversas  formas  que  conllevan  a  la 
generación  de  formas  empresariales  aceptadas  como  los   oligopolios  y 
monopolios.  
La concentración de la actividad comercial en pocas firmas en un mercado cuya 
actividad  no  se  encuentre  regulada,  conlleva  distorsiones  en  precios  por  la 
manipulación de los productos que, por acuerdo entre las empresas dominantes, 
hacen.  Esta descripción es congruente con la definición que Lambin establece 
al  afirmar  que  “...el  oligopolio  es  una  situación  donde  la  dependencia  entre  
empresas rivales es muy fuerte,  debido al número reducido de competidores o a  
la presencia de algunas empresas dominantes”26.
Por otro lado,  cuando el mercado es dominado en todas sus formas  por una 
sola entidad, sobre todo en la fase de introducción de un nuevo producto, es lo 
que se conoce como monopolio.  Lambin lo define como aquella situación en la 
25Rosenberg, ibid,  página 81.
26 Lambin, ibid, página 294.
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que  “...el  mercado  está  dominado  por  un  único  productor  frente  a  un  gran  
número de compradores...”27. 
En esta circunstancia, es claro que los participantes del mercado –eventuales 
competidores-  deben  diseñar  estrategias  específicas  que  les  garanticen 
entradas al mercado ya dominado, pero con potencial económico y comercial 
para tomar posiciones que la entidad,  que domina esa actividad, vaya dejando.
En cualquiera de las formas que la competencia se muestre,  el mercadólogo 
constantemente tiene que visualizar las barreras de entradas en el diseño de 
productos  y  estrategias,  de  manera  que  prolongue  su  permanencia  en  el 
mercado,  facilite  la  inserción  de  sus  productos,   proteja  su  participación  y 
propicie la rentabilidad en el tiempo.
1.5  El  marketing  en las economías en crecimiento
La  diversidad  de  productos  desarrollados  en  los  países  industrializados,  la 
apertura de fronteras y de actividades en el comercio mundial, la transición hacia 
esquemas  políticos  más  participativos,  clientes  conocedores  de  sus 
necesidades,  acceso  a  más  y  mejores  canales  de  educación,  herramientas 
tecnológicas de avanzada, entre otros, han hecho que el consumidor final tenga 
cada vez más acceso a información que le ha permitido educarse hacia lo que él  
o ella considera qué bienes o servicios cumplen con sus expectativas reales de 
satisfacción.
Esta lenta transición y transferencia de conocimiento hace que los mercados 
emergentes, cuenten con un lugar de preferencia de las principales firmas en 
busca de ampliar sus fronteras, vender más y conquistar nuevos clientes.
Las estrategias de  marketing también han cambiado para ser adaptadas a las 
necesidades  y cultura de los nuevos consumidores.  La instalación de nuevas 
27Lambin, ibid, página 304.
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compañías para la manufactura de bienes y servicios y su comercialización, ha 
provocado que las empresas domésticas no sólo inviertan en el desarrollo de 
nuevos  productos,  sino  que  modifiquen  su  estilo  de  hacer  marketing para 
mantener su competitividad en ese medio.
Por otro lado, el potencial de desarrollo de un país igualmente debe ser valorado 
y  evaluado  junto  con  el  nivel  de  desarrollo  de  las  estrategias  de  marketing 
existentes y las limitaciones de ese mercado, de forma que permita realizar los 
ajustes pertinentes en cuanto a los planes de trabajo por implementarse.
              
El  marketing en este tipo de economías,  posibilita cooperación económica por 
los aportes que las firmas realizan al incursionar en áreas de negocios cada vez 
más especializadas;  los cambios tecnológicos asociados junto con a los factores 
políticos, sociales  y culturales propician escenarios donde las actividades de 
marketing también encuentran terreno fértil para su desarrollo.
Las  ventajas  derivadas  de  la  relación  de  crecimiento  entre  el  desarrollo  de 
marketing y  el  nivel  de desarrollo  de un país,  se muestran con base en los 
resultados obtenidos donde:
“los países desarrollados tienen más niveles de distribución....reduce la  
influencia  del  agente  de  importación  extranjero...se  reduce  la  función  
financiera de los mayoristas y aumenta el margen de ganancia bruta de  
los  mismos...el  número  de  pequeñas  tiendas  se  reduce...el  papel  del  
vendedor callejero y el comerciante ambulante y la importancia de la feria  
al aire libre disminuyen”.28
En cuanto a la  demanda se refiere,  estimarla   en los países en crecimiento 
resulta  una  labor  relativamente  compleja,  dada  la  coexistencia  entre  los 
diferentes mercados (moderno y tradicional),  para los cuales se deben diseñar 
estrategias específicas que introduzcan a la población en el uso de esos bienes 
y servicios.  Ciertamente crea economías duales como consecuencia de hábitos 
28 Cateora,  Philip.   Marketing internacional.  México DF.  Editorial  McGraw Hill,  octava edición 
1991. Página 242.
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y costumbres en mercados que,  aún cuando geográficamente se encuentren 
cerca, resultan en la práctica opuestos.
Las oportunidades van a existir según el grado de conocimiento que se tiene del 
territorio por abarcar, y sin duda surgen segmentos distintos que pueden resultar  
beneficiosos,   a  la  vez  que  cada  uno  requiere  programas  de  marketing y 
productos adaptados a las características de cada uno de esos segmentos. 
No  obstante  las  dificultades  de  ingreso  de  una  firma  en  una  economía  en 
crecimiento y la inversión inicial que eso conlleva,  posiblemente el precio que se 
paga por dar ese paso es significativo y alto,  en la medida en que esa economía 
crece;  sin  duda,  el  reconocimiento  sobre  la  marca  y  el  producto  es  notorio, 
creando de oficio  barreras de entrada para otros que quieren ingresar  en el 
mercado en etapas de madurez posteriores.  Los consumidores de una forma 
indirecta  relacionan  el  desarrollo  de  su  economía  con  la  presencia  de  esas 
compañías que deciden dar ese paso cerrando puertas a las nuevas marcas.
1.6  El marketing  en la industria de servicios
Como  toda  actividad  comercial,  la  industria  a  la  cual  hace  referencia  este 
estudio,  también  se  sujeta  a  las  variables  de  marketing analizadas 
anteriormente,   es  decir,   las implicaciones de estrategias  de  marketing que 
tienen las organizaciones dedicadas a la movilización de contenedores y carga 
suelta,  igualmente  redundan  y  afectan  su  oferta  y  demanda,   su  nivel  de 
posicionamiento,  sus  estrategias  de  segmentación  y  especialización  de 
servicios, la competencia y en este caso particular el precio de los servicios.  
Estos  factores  serán  estudiados  con  mayor  detenimiento  en  el  Capítulo  IV, 
donde se analizan los principales componentes de la mezcla de marketing en el 
contexto de la actividad en la que se desenvuelve la organización.
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Desde  el  punto  de  vista  de  la  prestación  de  servicios,   las  estrategias  de 
marketing  deben contemplar las características producto de su valor intrínseco 
como resultado de un proceso.  Su condición de producto intangible  le confiere 
características  únicas,  por  cuanto  no se  puede separar  para  lo  que ha sido 
creado,  de  su  consumo;  asimismo resulta  única  en  su  género  dado  que  se 
produce individualmente y resulta,   a la vez,  perecedero porque lo que se crea 
es consumido simultáneamente.29
Por otro lado, a diferencia de los productos tangibles,  los servicios se crean y se 
consumen en el  lugar  donde se adquieren;  por  su  naturaleza no se pueden 
considerar  que  sean  estandarizados  -por  el  tinte  personal  del  oferente-,  no 
existen garantías sobre funcionamiento, ni tampoco pueden almacenarse.  Estas 
consideraciones hacen que las entidades que los ofrecen recurran a empresas 
de  calificación  sobre  la  calidad  de  los  servicios  que  operan  a  escala 
internacional.
El desarrollo de las actividades en la prestación de servicios para la movilización 
de  contenedores  y  carga  suelta  en  nuestro  país,  dependerá  del  nivel  de 
exportaciones e importaciones y en consecuencia de su crecimiento económico. 
Existe, por lo tanto,  una fuerte dependencia de las gestiones que realizan los 
sectores públicos y privados para incentivar las actividades y propiciar el flujo de 
actividades relacionadas con esta industria.  
Concordante con lo anterior,  el proteccionismo, en cualquiera de sus formas, 
constituye una seria amenaza a las actividades de marketing, pues inhibe a la 
industria  su  expansión,  provocando  distorsiones  que  afectan  el  desarrollo 
económico  de  las  naciones;  además,  las  barreras  tecnológicas  influyen 
decisivamente  en  el  flujo  de  datos  que  se  transfieren  entre  oferentes  y 
demandantes y la competencia crece en la medida en que el logro de una debe 
traducirse  en  el  logro  de  muchas;  su  consecuencia  inmediata  es  la  baja 
rentabilidad propiciada por la guerra de precios.
29Cateora, ibid,  página 463.
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Los elementos involucrados en el  desarrollo  de una planificación estratégica, 
tanto desde el punto de vista interno como externo, implican el análisis de ciertas 
variables como las que a lo largo de este capítulo se han desarrollado, partiendo 
de  su  concepto  general,  donde  los  individuos  en  su  afán  de  sobrevivencia, 
diseñan e implementan las estrategias para hacerle frente a las dificultades que 
el medio ofrece, de esta forma, al igual que los individuos,  las empresas buscan 
constantemente adecuar su estructura organizacional y comercial para competir 
en su mercado natural.  En el siguiente capítulo se analizan los factores externos 
propios de la industria del transporte y movilización de contenedores, a partir de 
la globalización y la infraestructura con la que cuenta dicha actividad. 
CAPÍTULO II
ENTORNO DE LA INDUSTRIA DEL TRANSPORTE Y MOVILIZACIÓN DE 
CONTENEDORES EN COSTA RICA
2.1 Efecto de la globalización y apertura de mercados  
La  globalización  es  un  proceso  dinámico  de  creciente  libertad  e  integración 
mundial  de los mercados de trabajo, bienes, servicios, tecnología y capitales; 
significa una serie de procesos mediante los cuales se da la aparición de redes y  
sistemas interregionales de interacción e intercambio. No implica, como podría 
creerse, el desarrollo de una sociedad o una comunidad mundial. Mediante ese 
proceso  se  establecen  complejas  redes  de  relaciones  que  se  traslapan  e 
interaccionan  entre  las  comunidades,  estados,  instituciones  internacionales, 
organizaciones  no  gubernamentales  y  corporaciones  transnacionales  que 
constituyen el orden global. 
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Puede  comprenderse  la  globalización  como  el  resultado  de  las  acciones 
individuales y conjuntas de innumerables actores e instituciones, por lo que se 
ha establecido un proceso de estructuración altamente estratificada en cuanto a 
que es profundamente desigual: refleja las pautas de desigualdad y jerarquía y 
al  mismo  tiempo  genera  nuevas  pautas  de  inclusión,  nuevos  ganadores  y 
perdedores.30 
Un aspecto fundamental de la globalización es el poder, debido a que el ejercicio 
del  poder  mediante  acciones  y  decisiones  por  parte  de  los  actores  de  un 
continente  puede  tener  efectos  directos  e  indirectos  sobre  naciones, 
comunidades y hogares en otros continentes. A este respecto, la globalización 
implica  la  estructuración  y  reestructuración  de  las  relaciones  de  poder  a 
distancia.31 
Uno de los principales factores que determinan el proceso de globalización es, 
sin duda, la tecnología. El desarrollo de nuevas tecnologías en el transporte y en 
las  telecomunicaciones,  ha  permitido  que  sus  costes  caigan de  una  manera 
espectacular. Además, el avance de las tecnologías de información ha producido 
un mayor efecto sobre el empleo y los salarios de las actividades administrativas 
más repetitivas y con menor contenido de cualificación, generando un impacto 
importante en el aumento de las desigualdades salariales.32 
Otro factor determinante en el proceso de globalización ha sido la liberalización 
de  los  intercambios  de  bienes,  servicios  y  capitales,  tanto  mediante  de 
negociaciones multilaterales como por decisiones unilaterales y bilaterales de las 
autoridades económicas de los países o de las áreas de integración, en las que 
se encuentran inmersos. Esto ha traído como resultado el crecimiento de los 
mercados para las empresas, por un lado, y un aumento de la competencia, por 
30 Hurrel, A. y N, Woods. Globalization and Inequality.  Millenium, 2, 1995
31 Held, D. Mc Grew, A et al. Transformaciones globales. Política, economía y cultura. México D.F. segunda 
edición. 2002. Páginas LXIII-LXV 
32Tomado de: http://www.esi2.us.es/~mbilbao/global.htm - Noviembre 8, 2002. 
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otro, creando enormes oportunidades para el desarrollo de las firmas y de los 
países donde están ubicadas, además de plantear grandes retos de ajuste y 
transformación  para hacer frente a un mundo más competitivo.
El desarrollo actual de las tecnologías del transporte y las comunicaciones ha 
traído como consecuencia una reducción sustancial de los costes de operación 
en  casi  todas  las  empresas.  Esta  disminución  de  costos  es  un  factor 
fundamental en el proceso de globalización del comercio mundial, debido a que 
la eliminación de este tipo barreras permite que los productores extranjeros de 
una región puedan competir con los productores domésticos en otra. A medida 
que evoluciona la competencia transregional, la demanda y la oferta de artículos 
operan cada vez más de manera global: las empresas proporcionan artículos en 
todo el mundo y deben responder a la competencia de las firmas extranjeras.33 
El  surgimiento  del  libre  comercio  global  ha  proporcionado las  bases  para  la 
apertura mundial de los mercados. A fin de que surjan éstos, se requieren redes 
comerciales entre las regiones y los países. Sin embargo, por muy extensas que 
sean, estas redes comerciales todavía parecen estar concentradas dentro de 
ciertas áreas geográficas, como Europa, América y la región Asia-Pacífico, tres 
bloques comerciales con cierta coherencia económica, e incluye a casi todas las 
economías industrializadas.34 
Aun cuando el planteamiento anterior podría interpretarse como una clara señal 
de  que  el  comercio  mundial  se  está  regionalizando  más  que  globalizando, 
existen  estudios  que  demuestran  que  no  hay  una  tendencia  fuerte  hacia  la 
regionalización, ya que más bien el comercio ha crecido vigorosamente entre 
una y otra región, así como dentro de ellas, de tal forma que todos los cálculos 
muestran una propensión creciente hacia el comercio extra regional.35 
33 Held, D. Mc Grew, A,  et al. Transformaciones globales. Política, economía y cultura. México 
D.F. segunda edición .2002. Página 157.
34 Ibid, página 182
35  Lloyd, P., Regionalism and world trade. OECD Economic Studies, núm. 18, 1992.
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En  relación  con  el  comercio  global  las  cifras  son  claras.  En  1950,  las 
exportaciones  mundiales  equivalían  a  7%  de  la  producción  mundial,  esto 
aumenta gradualmente en la década de los años 60, en forma más marcada a 
principios  de  los  años  70  y,  en  la  actualidad  se  estima  que  la  cifra  es  de 
alrededor de 17%.36  Lo cual nos da una idea del crecimiento que se observa en 
el comercio mundial de bienes y servicios.
En  cuanto  a  estos  últimos  se  debe  mencionar  que  en  la  actualidad  la 
participación de servicios vendidos ha aumentado con el tiempo y constituye un 
cambio significativo en el carácter del comercio global. Casi todos los países 
venden una proporción significativa de su producción de servicios y lo han hecho 
por lo menos desde mediados de la década de los años 70.37
De hecho, algunos países en vías de desarrollo tienen una poderosa ventaja 
comparativa  en  los  servicios  con  una  mano  de  obra  intensiva,  y  exportan 
alrededor de la tercera parte de su producción de servicios comerciales.38 
Como puede verse en el Cuadro No.1, las transformaciones globales que se han 
venido produciendo desde principios de la década de los años 50, han permitido 
el establecimiento de condiciones que favorecen el incremento de los volúmenes 
de comercio en bienes y servicios; entre estas condiciones se puntualizan:
1. La reducción significativa de las barreras nacionales para el comercio.
36Krugman, P. Growing world trade: causes and consecuences, Brookings Papers on Economic 
Activity, páginas. 327-362.  1995. 
37Hoekman, E y G. Karsenty. Economic development and international transactions in service. 
Development policy review, 10, 1992.
38Held, D. Mc Grew, A, et al. Transformaciones globales. Política, economía y cultura. México 
D.F. 2002. 2da. Ed. Página 185.
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2. La disminución de los costos de transporte desde el fin de la Segunda Guerra 
Mundial hasta nuestros días.
3. El rápido desarrollo y avance de las tecnologías de información.
4. La disminución de los costos en telecomunicaciones.
Cuadro No.1
Baja de los costos  de transporte y comunicaciones
1920-1990
(dólares estadounidenses constantes en 1990)
    Carga marítima(1)  Transporte aéreo(2)    Llamadas telefónicas
                                                                       a través del Atlántico(3) 
1920 95 ----       ---
1930 60 0,68    244,65
1940 63 0,46    188,51
1950 34 0,30      53,2
1960 27 0,24      45,86
1970 27 0,16      31,58
1980 24 0,10      4,8
1990 29 0,11      3,32
(1) Carga oceánica y cargas del puerto promedio por tonelada corta (equivalente a 1031 kilos en 
Gran Bretaña y a 920 Kilos en EUA) de carga de importación y exportación.
(2) Ingreso promedio del transporte por milla /pasajero.
(3) Costo de la llamada de tres minutos de Nueva York a Londres.
Fuente: Hufbauer, G., “World economic integration: the long view”, International Economic 
Insights, 2, núm. 3, 1991.
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Dadas  las  circunstancias  favorables  actuales,  los  mercados  globales 
evolucionan, a causa de que las barreras tradicionales para el comercio ya no 
limitan de una manera significativa la competencia extranjera en los mercados 
nacionales.  A medida que las  compañías  grandes y  pequeñas de diferentes 
países  penetran  cada  vez  más  en  los  mercados  internos  mutuos  y  que  se 
incrementa la intensidad de los flujos comerciales, la competencia  se hace cada 
vez más dinámica y evoluciona rápidamente hacia un sistema de relaciones de 
mercados globales.  
2.2  La inserción de Costa Rica en los mercados mundiales y su efecto en 
las exportaciones39
Durante muchos años los economistas han debatido sobre la importancia de  las 
exportaciones como motor del dinamismo de cualquier economía, aspecto que 
no ha sido la excepción en el caso costarricense.
Debido a que las  posibilidades de crecimiento de cualquier economía están en 
función de su especialización y el tamaño del mercado al cual se tiene acceso, el 
crecimiento de una economía como la de Costa Rica depende de si su actividad 
está  integrada  comercial  y  financieramente  a  los  mercados  mundiales, 
aprovechando sus ventajas comparativas y competitivas.
Como muchos países subdesarrollados, después de la segunda mitad del Siglo 
XX, Costa Rica adopta el  modelo de sustitución de importaciones, el  cual se 
complementa   con  el  enfoque  del  Estado  empresario.  Esta  estrategia  se 
implementa por medio de varios instrumentos de orden político como el Arancel 
de Aduanas y la Ley de Protección al Desarrollo Industrial, los cuales resultan 
sustituidos,  posteriormente  al  adherirse  al  Mercado  Común  Centroamericano 
(MCC), por  el Arancel Común Centroamericano y el Convenio Centroamericano 
de Incentivos Fiscales.  
39 PROCOMER.”Servicio de transporte al exportador en Costa Rica”. Gerencia de Inteligencia 
Comercial. Año 2000. Páginas 16-17.
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En esos años los beneficios otorgados a las empresas locales por medio de 
esos instrumentos son de dos tipos: 
1-. Un elevado nivel de protección arancelaria (impuestos que frenan la entrada 
de bienes provenientes de terceros países) y 2-. La exención total o parcial de 
derechos de aduanas y demás gravámenes conexos sobre la importación de 
maquinaria  y  equipo,  materias  primas,  productos  semielaborados,  envases  y 
combustible necesario para el proceso industrial, así como la exención total de 
impuestos sobre la renta por la reinversión de utilidades.  
No  obstante  que  en  el  caso  costarricense  han  existido  obstáculos  para  el 
desarrollo  de la actividad exportadora –infraestructura inadecuada,  impuestos 
sobre las ventas al  exterior, protección a la sustitución de importaciones y la 
sobrevaloración del tipo de cambio, entre otros- algunas actividades han tenido 
un desarrollo  razonable,  como las referidas a productos tradicionales (café y 
banano) sobre todo en el pasado, y más recientemente aquellas asociadas al 
desarrollo tecnológico (salud, software, servicios, etc).  En este sentido,  el país 
se encamina hacia la implantación de industrias manufactureras y de servicios, 
de acuerdo con el plan estratégico de desarrollo impulsado por recomendación 
de entidades y expertos reconocidos, como Michael Porter, entre otros.  
2.2.1  Entorno económico mundial
El comportamiento de la economía mundial durante el 2002 se caracteriza por 
una  serie  de  altibajos  que  provocan  alguna  preocupación  por  el  ritmo  y 
sostenibilidad futura, sobre todo reflejado en los resultados que los mercados 
financieros evidencian:  bajas en el precio de las acciones y debilidad del dólar 
con respecto al euro, principalmente.  
Según estimaciones del  Fondo Monetario  Internacional  (FMI),  durante el  año 
2002 la economía mundial crece en un 2,8% y se vislumbra un 3,7% para el 
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2003, datos basados en el desempeño de las principales economías mundiales 
(Estados Unidos en 2,2%, Unión Europea en 1,1% ) y los países en vías de 
desarrollo (4,2% y  – 0,6% para Latinoamérica).  
Desde la perspectiva del comercio mundial, se estima que su crecimiento  para 
el 2002 es de un 2,1% y se espera un 6,1% para el 200340.   Dicha mejora se 
perfila como resultado de la iniciativa de los países para abrir sus fronteras hacia 
el  comercio por  medio de tratados de libre comercio con Canadá,  República 
Dominicana, Estados Unidos y Chile.
En  el  caso  costarricense,  su  economía  tiene  un  incremento  del  2,8% en  el 
Producto  Interno  Bruto  (PIB)  hacia  el  2002  con  respecto  al  año  anterior, 
propiciado por la recuperación de la industria tecnológica,  el crecimiento en el  
sector  telecomunicaciones  (teléfonos  celulares,  servicios  de  Internet)  y  las 
actividades relacionadas con el comercio y los servicios financieros, los cuales 
contrarrestaron los  efectos  negativos  de actividades como la  agricultura  y  la 
construcción.  
Para el 2003 se estima un crecimiento inicial de la producción del 2,2%, debido a 
la  reducción  que  se  espera  en  la  formación  bruta  de  capital  y  el  gasto  en 
consumo interno provocando que la demanda interna continúe deprimida.  
En cuanto a las exportaciones se refiere,  éstas presentan un incremento del  
4,8% como resultado de la mencionada apertura comercial.  Aun cuando no se 
ha  formalizado  el  Tratado  de  Libre  Comercio  con  los  Estados  Unidos  de 
América,  éste  representa  el  principal  destino  de  las  exportaciones 
costarricenses, el cual registra un crecimiento del 6%, con respecto a  la Unión 
Europea; dicho incremento es cercano al 4%, en relación con Centroamérica     –
incluida  Panamá-   con  un  crecimiento  que  supera  el  10%  (Guatemala  y 
Honduras principalmente).  
40PROCOMER.  Costa Rica:  Estadísticas de Exportación 2002.  San José.  Página 3.
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El   Cuadro  No.2  muestra  el  comportamiento  de  los  principales  indicadores 
macroeconómicos  desde  1998  hasta  el  proyectado  al  2003,  en  el  cual  el 
crecimiento económico muestra una caída de más de medio punto porcentual 
para el 2003 con respecto al 2002, con una inflación y devaluación que promedia 
el 10% durante este período y con una expectativa de incrementar en un 3%, 
del  2003  con  respecto  al  2002,  las  exportaciones   y  una  saldo  negativo 
proyectado equivalente a un –4,5% en el rubro de las importaciones.
Cuadro No.2
Costa Rica:  principales indicadores macroeconómicos
1998-2003
1998 1999 2000 2001 2002 2003a
Crecimiento económico 8,40% 9,00% 1,90% 0,30% 2,8%* 2,20%
Inflación 12,40% 10,10% 10,30% 11,00% 9,70% 10,00%
Devaluación 11,10% 9,80% 6,70% 7,40% 10,90% 10 a 12%
Tipo de cambio cierre de 
año (colones / dólares)
271,7 298,2 318,3 341,9 379,1 424,5
Déficit fiscal combinado 
(% PIB)
2,00% 3,3% 3,8% 3,1% 5,4% 3,1%
Exportaciones (mill. $) 5,502.80 6,720.10 5,930.60 5,040.00 5,281.30 5,442.00
Importaciones (mill. $) 6,238.70 6,354.60 6,388.60 6,225.00 6,997.00 6,676.00
Reservas Internacionales 
Netas (Mill.$)
991,6 2,472.10 1,317.60 1,329.70 1,357.70 1,357.70
* Dato preliminar
a/Proyecciones
Fuentes:  BCCR,PROCOMER,CEFSA
Cerdas41  presenta una  reflexión acerca de las característica de nuestro país en 
relación  con  las  políticas  económicas.  Entre  otras  cosas,  menciona  Cerdas, 
Costa  Rica  presenta  particularidades  muy  relevantes  en  toda  la  región 
centroamericana y el Caribe, no sólo en cuanto a su desarrollo histórico – social 
sino  en cuanto  al  proceso de  formación de su  Estado y  su  sistema político 
democrático. Y se encuentra enfrentada a la resolución de los problemas de su 
nuevo modelo económico de desarrollo, en la perspectiva de su integración con 
el mercado mundial.
De acuerdo con la opinión de Cerdas, existe un modelo anterior, estatizante y 
proteccionista, que no se ha abandonado del todo y se resiste a morir. Y se ha 
41Cerdas, Rodolfo. “Nuevo orden político mundial” ( http://www.ciapa.org/RCerdas.htm)  mayo 16 del 2000.
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avanzado,  a  partir  de  los  años  ochenta  hacia  uno  nuevo,  más  abierto, 
liberalizado y vuelto hacia el mercado mundial, el cual, sin embargo, no se ha 
podido ni finiquitar ni consolidar, dada la oposición de una gran mayoría de la 
población y de los diversos sectores sociales. 
Los cambios recientes a escala mundial,  sobre todo con la apertura política de 
la  mayoría  de  los  países  que  en  el  pasado  estaban  sujetos  a  sistemas  de 
gobierno  que  no  permitían  libertad  de  acción  en  el  campo  económico,  han 
permitido ampliar las opciones de negocios en todos los campos imaginables. 
Se puede afirmar,  por lo tanto, que la demanda de bienes y servicios va en 
aumento en la medida que los sistemas políticos y económicos se vuelvan más 
homogéneos entre sí.
Salvo algunas excepciones y más por repercusiones de tipo político, algunos 
países aun se encuentran sumidos en un “oscurantismo comercial”, lo cual les 
impide insertarse en la economía mundial y ampliar su espectro de posibilidades 
que les permitan un mayor crecimiento económico y mejorar la calidad de vida 
de sus habitantes.  No obstante,  cada nación trata de establecer  sus propias 
estrategias comerciales con el fin de vender y adquirir bienes y servicios, como 
lo  son  acuerdos  bilaterales  e  inclusive  regionales,  los  cuales  se  firman 
aceptando normas y condiciones específicas, según los intereses de cada una 
de las partes implicadas.
Desde el punto de vista de los países que todavía guardan una línea económica 
de mercado abierto, también impera una actitud de acuerdos mutuos con el fin 
de insertarse en sus economías;  es por ello que, en el caso costarricense, se 
está a la espera de los resultados que se obtengan con las negociaciones de 
varios acuerdos comerciales con países desarrollados como Canadá, Estados 
Unidos y Chile.  Desde hace varios años se firma un tratado con México, dentro 
de ese plan de expansión y apertura comercial que pretende nuestra nación.
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El principal mercado de destino de los productos exportados vía terrestre, por 
aspectos de cercanía regional, es Centroamérica, y  Guatemala representa el  
principal  comprador  en  términos  de  valor  (se  explica  por  el  envío  de 
preparaciones  alimenticias,  medicamentos  y  textiles)  y  Nicaragua  por  peso 
(productos  laminados  de  hierro  y  acero).   Por  otro  lado,  por  el  lado  de 
Norteamérica,  sobresale  el  caso  mexicano,  a  donde  se  envían  básicamente 
láminas de cemento, muebles de plástico y cueros.  
Los siguientes cuadros  (Nos.3 y 4 )muestran la participación de los principales 
mercados tanto por valor como por peso de las exportaciones al año 2000:
Cuadro No.3
Participación de los principales mercados en el valor 
de las exportaciones vía terrestre al 2000
País de destino Porcentaje del valor exportado por esa vía Porcentaje acumulado
Nicaragua 40,3 40,3
Guatemala 17,7 58,0
El Salvador 18,4 76,4
Panamá y Zona Libre 14,5 90,9
Honduras 9,0 99,9
Belice 0,1 100
Fuente:  Dirección General de Aduanas.  División de Estadísticas. 2002
Cuadro No.4
Participación de los principales mercados en el peso
de las exportaciones vía terrestre al 2000
País de destino
Porcentaje del valor 
exportado por esa vía Porcentaje acumulado
Nicaragua 25,8 25,8
Guatemala 26,4 52,2
El Salvador 17,6 69,8
Panamá y Zona Libre 14,6 84,4
Honduras 15,1 88,5
Belice 0,5 100
Fuente:  Dirección General de Aduanas.  División de Estadística. 2002
En cuanto a los productos  se  refiere,  el  90% de los  envíos  corresponden a 
bienes industriales  y la principal aduana de salida es Peñas Blancas (el 80% del  
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peso total).  Los principales productos exportados por esta vía que representan 
el  30%  del  peso  total   son:  cemento,  azúcar,  envases  de  vidrio,  banano, 
desperdicios de hierro y tableros de madera.
Según  el  “valor”,  se  destacan:   los  textiles,  jarabes  y  concentrados  para  la 
preparación  de  bebidas  gaseosas,  llantas,  hilos,  trenzas  y  cables  de  cobre, 
galletas y envases de vidrio.
2.3  La logística en el comercio internacional y terrestre
Tanto hoy como en el pasado,  el ser humano siempre se ha visto impulsado a 
buscar  nuevos  desafíos  y  destinos;  esto  como  resultado  de  los  cambios 
propiciados  por  los  constantes  inventos  e  innovación  de  los  medios  de 
transporte los cuales permiten a los comerciantes, hace siglos, iniciar el proceso 
de  comercialización  de  productos  entre  regiones,  al  principio  vía  marítima 
cuando  se  trataba  de  regiones  interoceánicas  por  el  volumen  de  carga  y 
posteriormente terrestre para llegar a la transportación aérea, una vez inventado 
este medio de transporte.
El aumento en las transacciones entre países da origen a las importaciones y 
exportaciones de bienes y servicios con un crecimiento muy acelerado, sobre 
todo, después del auge y las facilidades que los medios de transporte ofrecen.  
Desde el punto de vista de las exportaciones, actualmente  “…se exporta  un 
cuarto de la producción global, se mueve alrededor más de un trillón de dólares  
diariamente…”42 ,  lo que trae como consecuencia que los ciclos de producción y 
la respuesta ante las necesidades de los consumidores deben ser más ágiles y 
oportunas; desde esta perspectiva las empresas requieren tener una capacidad 
técnica, logística e intelectual que responda en el menor plazo posible a esas 
42PROCOMER. Servicio de transporte al exportador en Costa Rica. San José. 2002. Página 5. 
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necesidades, con el fin de satisfacer la demanda de bienes y servicios en los 
mercados nacionales y regionales. 
La logística del comercio internacional se define como  “el sistema que integra  
las funciones de producción, comercialización y distribución física para la gestión  
estratégica, el abastecimiento, movimiento y almacenamiento del inventario de  
insumos y productos terminados con el flujo de información requerida en una  
operación de comercio internacional”. 43  Esta actividad implica la realización de 
tres  actividades  básicas:  la  producción  exportable,  su  comercialización  y  su 
distribución física internacional. Esta última es de especial interés, por cuanto 
implica realizar las operaciones requeridas para el desplazamiento físico de la 
carga por medio de la cadena de distribución. 
Para mejorar la eficiencia en las transacciones comerciales  con el exterior, las 
empresas  deben  diseñar  una  sólida  gestión  de  la  logística  del  comercio 
internacional, la cual representa un factor clave de éxito y por consiguiente su 
ventaja competitiva.  Los costos derivados de esta actividad,  para cualquier tipo 
de mercadería comercializada,  contemplan:
 La preparación del producto (embalaje, marcado, por unidades).
 La documentación relacionada con la movilización de ese producto.
 Su manipulación y  almacenamiento.
 El transporte y los seguros.
 Los servicios bancarios,  aduaneros y todos los aspectos relacionados con la 
administración y la gestión del traslado del producto.
Según Peters  (1996)  el  rubro  transporte  representa  un 25% del  total  de  los 
costos relacionados,  le sigue almacenaje con un 20%, administración con un 
18%, el financiamiento de inventarios con un 16%, manejo y control con un 11% 
43 Ibid, página 7. 
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y el embalaje con un 10%44.  En esta industria los empresarios se dan cuenta de 
que el rubro “logística del comercio” podría ser sujeto de un importante ahorro, 
no sólo por ser una de las últimas áreas de la cadena productiva, sino por el  
encarecimiento a que se somete el producto final terminado.
 
Los costos, por lo tanto, exceden el 25% del precio final de venta del bien, de ahí  
la  necesidad  de  establecer  el  patrón  idóneo  que  permita  reducir  al  mínimo 
dichos costos. Estudios efectuados en países desarrollados muestran que con 
una reducción de un 15% en los costos aplicados a la logística, se  produciría un 
incremento en las ventas anuales equivalente al 10%.45
Las organizaciones cada vez están trasladando más funciones a la industria de 
servicios de logística  como resultado de la  búsqueda de mejores niveles  de 
eficiencia y rentabilidad para los accionistas. 
Con base en el Gráfico No.1, a través de los años los gastos de logística tienden 
a representar una proporción mayor de los gastos totales en las organizaciones, 
con lo cual, sin duda, los inventarios muestran un nivel de rotación creciente con 
el paso del  tiempo.
Gráfico No.1
44Peters, Hans. Facing the challenge of trade and industry logistics management:  A presentation  
to government officials and business managers in Costa Rica.  The World Bank. 1996.
45PROCOMER. Servicio de transporte al exportador  en Costa Rica.  Gerencia de Inteligencia 
Comercial.   San José. 2002.  Página 5.
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Por otro lado, según se observa en el Gráfico No.2, los tiempos de respuesta o 
de  producción  hacen  que  los  ciclos  de  los  productos  se  hayan  reducido 
considerablemente al pasar de 23 semanas en 1979 a 5 semanas en 1990 y a 
menos de 2 semanas para 1995.
Gráfico No.2
Rotación anual de inventario y tiempo de ciclo de orden
Fuente:  Peters, 1996.
2.4  El transporte terrestre de carga de exportación e importación
La  débil  infraestructura  local  y  la  forma  de  organización  del  sector  han 
incrementado paulatinamente los costos  de operación de las empresas;  este 
tema es objeto de análisis por parte de las autoridades tanto a escala local como 
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regional.   En  el  caso  de  los  países  del  área,  ninguno  cuenta  con  una 
infraestructura de transportes con un desempeño que satisfaga las necesidades 
del mercado internacional de transporte de carga.
Se  ha  determinado  que  las  regulaciones  que  imperan  en  este  sector  no  se 
ajustan a las necesidades de un mundo en constante cambio, de forma que 
distorsionan la  provisión de bienes y servicios imponiendo altos costos a las 
industrias.  Por ejemplo, en lo que se refiere al transporte terrestre, según el 
informe Costa Rica Estadísticas del Sector Transporte  1999,  “…sólo el 25% de 
la red pavimentada se encuentra en buenas condiciones y la inversión realizada  
en el sector, tuvo un incremento del 50% con relación a 1998”46.   
El servicio que brindan actualmente las empresas transportadoras, en realidad, 
no abastece la demanda, dado que ésta se ha visto incrementada por el auge 
que han cobrado las exportaciones de productos no tradicionales.  En el caso 
del transporte terrestre, se estima que alrededor del 30% de la carga exportable 
costarricense se moviliza por ese medio.  En este sector se distinguen dos tipos 
de  oferentes:  los  acarreadores  de  las  agencias  navieras  y  los  transportistas 
internacionales.
En  cuanto  a  los  del  primer  grupo,  la  oferta  es  numerosa  y  el  sector  muy 
competido, sobre todo por el factor precio.  Se ofrece principalmente a escala 
nacional y dado que su orientación es hacia la movilización de ese tipo de carga,  
no se enfatiza en la calidad de dicho servicio.  Las unidades se ubican en los 
predios de los puertos a la espera de que las operaciones de desembarque de la  
carga inicien.  En cuanto al segundo grupo, éstos se dedican al transporte entre 
países de la región (hasta México), compiten libremente en cuanto a tarifas y sus 
usuarios son los exportadores que envían bienes a la región.
Otros factores por los que estas empresas compiten, además del precio, son la  
calidad del servicio y la lealtad de los clientes, los cuales son atraídos por medio 
46 Ibid,  página 10
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de  descuentos,  financiamiento  y  oferta  de  servicios  afines,  como  trámites 
aduanales y de seguros.  
En cuanto a las tarifas se refiere, éstas dependen del tipo de producto que se 
transporta,  el  nivel  de confianza con el exportador,  el  volumen de carga y la 
posibilidad de contratar carga en otro país.
La oferta de este servicio a escala nacional  se considera suficiente, salvo los 
meses en los que se incrementa la producción de ciertos productos agrícolas 
(melón,  por  ejemplo),  que  por  su  estacionalidad  ejercen  presión  sobre  la 
demanda,  provocando  la  disconformidad  del  resto  de  los  usuarios  de  estos 
servicios, pues la flota vehicular se encuentra concentrada en el transporte de 
esos productos durante un periodo determinado.
La industria del transporte terrestre de carga enfrenta sus propias dificultades 
que giran alrededor de precios, como se menciona anteriormente, el cual afecta 
la  parte  competitiva  del  negocio,  aspectos  operacionales,  trámites  de  tipo 
migratorio  (visas  semestrales  para  los  choferes,  documentos  de  la  carga  y 
registro de camiones, entre otros) y apertura de mercados cerrados, entre otros. 
Con  el  fin  de  agilizar  algunos  de  estos  trámites,  existe  una  Declaración  de 
Tránsito  Internacional,  la  cual  permite  la  circulación  de  los  camiones  entre 
fronteras siempre que los sellos que se ponen al furgón no sean violados.
Por otro lado, otros factores que impiden el desempeño óptimo  en la prestación 
de este servicio es, por ejemplo,  que ante la demora a que se someten los 
trámites de inscripción de los camiones, algunos empresarios deciden inscribir el 
vehículo en otros países del área, pues allí son mucho más expeditos, aunado al 
hecho de que en el área, los demás países (Guatemala, Honduras, El Salvador 
y Nicaragua) mantienen un acuerdo en relación con el transporte terrestre que 
les permite fijar tarifas de circulación menores que las costarricenses.
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2.5  Logística del transporte de carga
2.5.1 Trámites de aduana requeridos para el transporte de carga47
Los trámites aduaneros que deben seguir tanto importadores como exportadores 
de mercancías,  independientemente del  medio,  contemplan el  llenado de los 
documentos, la presentación de la documentación e inspección de la mercadería 
y los trámites de aduana.
En cuanto a los documentos que se deben presentar están:  
 Declaración aduanera de importación o de exportación
 Manifiesto de carga
 Documento  de transporte (contrato entre el  exportador   y  el  transportista: 
Carta de porte para transporte terrestre, Conocimiento de embarque, guía de 
conocimiento aéreo)
 Factura comercial
 Declaración de valor (para importaciones)
 Permisos de salud, agricultura, etc.
 Certificados de origen
 Notas de exoneración
En lo  que respecta  a la  presentación de los documentos e inspección de la 
mercadería, en el caso de importaciones, el trámite lo lleva a cabo un agente 
aduanero  autorizado  y  para  las  exportaciones  la  documentación  debe  ser 
presentada ante la Ventanilla Única de Comercio Exterior,  para su respectiva 
aprobación  y verificación de los permisos.
La  revisión  documental  consiste  en  la  revisar  los  documentos  que  debe 
presentar el importador, exportador o transportista.  La revisión física incluye el  
47 Ley General de Aduanas. Artículos  24, 42, 79,126, 248.  Capítulos  III, IV, V.  
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conteo y la verificación el tipo de mercadería que se está movilizando, en el caso 
de  las  importaciones,  de  acuerdo  con  los  parámetros  expresados  por  la 
Dirección General de Aduanas, ésta se puede hacer de forma parcial o total.  
Por otro lado, la inspección de la mercadería dependerá de ciertos parámetros 
para determinar si  se deben sujetar a revisiones fitosanitarias, dado que ello 
dependerá del grado de industrialización que el producto tenga.  Existen otros 
productos que por su condición se les da preferencia en los trámites ante el 
Ministerio de Salud, como son los perecederos, mientras que otros como los 
veterinarios,  plaguicidas  y  medicamentos  siempre  requerirán  los  respectivos 
permisos de esta dependencia.
En cuanto a los trámites de aduana, éstos varían si se trata de exportaciones o 
importaciones. Para el primer caso el proceso se resume de la siguiente manera:
1. El  exportador  debe  obtener  su  código  de  exportador,  emitido  por  la 
Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER).
2. Presentación  del  formulario  Declaración  Aduanera  de  Exportación  o 
Formulario Aduanero Único Centroamericano para obtener autorización y 
sello por la Ventanilla Única de Comercio Exterior (VUCE), y presentar la 
factura comercial.
3. El asesor VUCE realiza una revisión documental y autoriza la intención de 
exportación.
4. Presentación  de  formulario  en  aduana  para  aceptación  y  permiso  de 
salida. 
5. Revisión y levante de la mercadería
6. Salida de la mercancía 
En el segundo caso, los trámites se resumen como sigue:
1. Cuando  llega  la  mercancía  (a  una  zona  primaria,  almacén  fiscal)  el 
transportista y el depositario informan el arribo de la mercancía y la hora 
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en la que se programa la descarga de ésta, con el fin de que la aduana 
envíe a un aforador para la respectiva inspección.
2. El transportista comunica al importador que la mercancía se encuentra en 
un Almacén Fiscal.
3. El importador selecciona un agente aduanal, para que realice los trámites 
de importación.
4. El agente aduanal hace el cálculo de impuestos que el importador debe 
pagar, puede realizar una revisión previa de la mercancía para la correcta 
confección de la declaración aduanera.  Luego la presenta a la aduana 
para que un técnico verifique la información.
5. Se realiza la liquidación de impuestos.
6. Cumplidos  los  trámites  anteriores,  se  lleva  a  cabo  el  levante  de  la 
mercadería o autorización de retiro de la mercancía del almacén.
En cuanto a estos trámites, para llevar a cabo la movilización de carga terrestre 
de exportación entre países centroamericanos,  los exportadores esperan una 
mayor  simplificación  de  procedimientos  con  la  apertura  de  mercados  en  la 
región, con lo cual se obtienen reducciones en los tiempos de entrega y costos 
relacionados. 
2.6   Infraestructura terrestre para el transporte de carga
Como  se  menciona  anteriormente,  uno  de  los  principales  componentes  del 
desarrollo y éxito en la ejecución de esta actividad, consiste en determinar y 
evaluar la situación de las vías terrestres  en Costa Rica.  A pesar de que en el 
pasado el  país  contaba con una mayor  densidad de caminos pavimentados, 
comparado con los demás estados de la región, se ha observado una pérdida 
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significativa en la calidad de las vías de transporte, debido  a  tres factores en  
particular:48
 Falta de inversión en obras de infraestructura
 Condiciones climatológicas adversas
 Aumento en la flota vehicular que excede la capacidad de las vías existentes
Según  el  Cuadro  No.5,  al  2001  el  país  cuenta  con  un  total  de  35.881  Km 
construidos,  del  cual  la  Red  Vial  Nacional  (constituida  por  las  carreteras 
primarias, secundarias y terciarias) representa el 21%  y alrededor de un 60% se 
encuentra pavimentados, y el restante corresponde a vías de lastre o grava y 
tierra.
Cuadro No.5
Longitud de carreteras y caminos según clase
y tipo de superficie de rodamiento. 2001
(en kilómetros)
Descripción Longitud
TOTAL GENERAL / 1 35.881
Total pavimentada 8.003
Total  lastre o grava 22.863
Total tierra 1.171
Total caminos no inventariados 3.814
RED VIAL NACIONAL / 2 7.426
Pavimentada * 4.470
Lastre o grava 2.880
Tierra 76
RED VIAL CANTONAL / 3 28.455
Pavimentada 3.563
Lastre, grava 19.983
Tierra 1.095
Caminos no inventariados ** 3.814
1/No incluye las carreteras en proyecto, ni las intransitables.
2/La diferencia entre la longitud con respecto al año anterior radica en los cambios en diferentes rutas 
(introducción y exclusión).
3/Estimación basada en el inventario de la Red Vial Cantonal del Sistema de Programación y Ejecución del 
Mantenimiento (SPEM).
*Incluye concreto, carpeta, tratamiento superficial bituminoso y tratamiento superficial simple (condición 
superficial).
**En proceso de actualización.
48 PROCOMER. Servicio de transporte de carga en Costa Rica. Gerencia de Inteligencia 
Comercial. San José. 2002. Página 21. 
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Nota:  Inventario de caminos es el proceso de diagnóstico de las condiciones de un camino o carretera y 
comprende el inventario físico e inventario socioeconómico.
Fuente:  Ministerio de Obras Públicas y Transportes (MOPT). Dirección de Planificación Sectorial.  
Departamento de Gestión Tecnológica con base en información suministrada por el Departamento de 
Medios de Transporte y de la Dirección de Planeamiento y Programación del MOPT. 
En los últimos años no ha mejorado sustancialmente el estado  y la calidad de 
las vías de la Red Vial Nacional, pues según se desprende de los resultados del  
Cuadro No.6,  se nota que al 2001 sólo un 32%  de las vías construidas se 
encuentra en buenas condiciones, mientras que un porcentaje similar, 37% se 
halla en regular condición y el restante 31% se halla en malas condiciones.  
Cuadro No.6
Condición de la Red Vial Nacional. 2001
(en kilómetros)
                                                            Condición de la superficie
Clase de ruta Total Buena % Regular % Mala %
TOTAL 7.425 2.372 32 2.771 37 2.282 31
Pavimento / 1 4.470 2.372 53 1.235 28 862 19
Lastre / 2 2.880 0 0 1.533 53 1.347 47
Tierra / 2 76 0 0 3 4 73 96
1/  Basado en el Sistema de Administración de Pavimento  (SAP) y (HDM/EDM)
2/ Sistema de inventario tradicional
Nota: En 1993 se cambia el método de evaluación de la condición de la red, de un concepto de servicio a 
un concepto de deterioro.
Fuente:  MOPT.  Dirección de Planificación Sectorial.  Departamento de Medios de Transporte.
Sin duda, esta situación refleja la disminución relativa de la inversión que se ha 
destinado  a  la  mejora,  ampliación  y  mantenimiento  de  las  principales  vías 
terrestres.  Los datos del Ministerio de Obras Públicas y Transportes (MOPT), 
con base en  Cuadro No.9,  para el 2001 muestran que la inversión pública en 
carreteras es de ¢30.548 MM, es decir,  un 82% de la inversión pública bruta 
destinada  al  sector  transporte.   A  pesar  de  que  la  tendencia  se  muestra 
creciente desde 1994, se duplica entre 1999 y el 2000; sin embargo, disminuye 
en el 2001 en un 15%.
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Cuadro No.7 
    Inversión bruta pública en el sector transporte. 
 Según medios y años
 1996-2001
(miles de colones)
Medios /Año 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Total 9.072.140 11.487.674 12.256.033 20.394.765 41.504.251 37.124.543
Carreteras 5.940.879 5.518.033 8.478.100 14.991.444 35.772.634 30.548.472
Puertos 1/ 1.693.081 3.164.893 1.175.453 1.878.616 3.643.056 4.889.615
Aeropuertos 2/ 887.000 1.974.098 1.545.000 3.074.385 1.072.161 1.045.346
Ferrocarriles - - - - - -
Tuberías 551.180 830.650 1.057.480 450.320 1.016.400 641.110
1/Se  refiere  a  inversiones  realizadas  por  el  Ministerio  de  Obras  Públicas  y  Transportes  (MOPT)  (por 
contrato), Junta de la Administración Portuaria de la Vertiente Atlántica (JAPDEVA), Instituto Costarricense 
de Puertos del Pacífico (INCOP)  y Refinadora Costarricense de Petróleo (RECOPE).  En 1998 no incluye  
JAPDEVA.
2/Comprende inversiones realizadas por el MOPT y Consejo Técnico de Aviación Civil (CTAC).
Fuente:  MOPT.  Dirección de Planificación Sectorial.  Departamento Financiamiento e Inversión con base 
en información suministrada por el Departamento de Ejecución Presupuestaria y Financiamiento Contable 
del  MOPT.   División  de  Puertos.   Consejo  Técnico  de  Aviación  Civil.  INCOP,  JAPDEVA,  Instituto 
Costarricense de Ferrocarriles (INCOFER) y RECOPE.
Otro  factor  relevante  que  afecta  directa  e  indirectamente  el  estado  de  la 
infraestructura vial terrestre, es la excesiva flota vehicular en circulación, dado 
que para el 2001 circulan alrededor de 664.563 vehículos, de los cuales el 28% 
representan la flota de carga, según se aprecia en el Cuadro No.10.   
Además de los evidentes problemas ambientales que esto ha provocado,  se 
manifiesta un alto grado de congestionamiento que afecta la competitividad de 
los servicios de carga local e internacional, aunado al hecho de que el país no 
cuenta con rutas especializadas para el transporte de carga, las rutas actuales 
se afectan por el congestionamiento al combinarse todos los tipos de vehículos 
en las únicas vías disponibles.  
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Cuadro No.8
Vehículos automotores en circulación según estilo
1997 – 2001
Estilo
Año Automóviles 1/ Station Wagon
Estilo 
Jeep 2/
Vehículos de 
carga
Autobuses 4/
Equipo 
especial 
5/
Motocicletas  y 
similares
Total
1997 199.387 38.232 56.464 153.111 10.317 20.691 73.548 551.750
1998 214.812 41.142 60.890 164.796 11.102 22.260 79.146 594.148
1999 221.375 42.399 62.750 169.831 11.441 22.940 81.564 612.300
2000 231.861 44.407 65.722 177.875 11.983 24.027 85.427 641.302
2001 240.271 46.017 68.106 184.326 12.419 24.898 88.526 664.563
1/Incluye automóviles de servicio público y microbuses particulares.
2/Incluye los vehículos de servicio público estilo jeep.
3/Incluye todo tipo de vehículo de carga, pesado y liviano.
4/Incluye microbuses de servicio público.
5/Comprende vehículos de servicio agrícola y equipo pesado de construcción, tales como motoniveladoras, 
tractores, etc.
Fuente:   MOPT.   Dirección  de  Planificación  Sectorial.   Departamento  de  Medios  de  Transporte,  con 
información suministrada por el Registro Nacional y el Instituto Nacional de Seguros (INS).
De acuerdo con lo anterior,   la infraestructura terrestre  representa un factor 
clave de éxito para mantener la competitividad tanto de las empresas como del 
país en general.  La condición deficitaria del país desde el punto de vista fiscal, 
provoca que los recursos deban canalizarse a solventar otro tipo de prioridades 
en  el  país,  afectando  la  inversión  en  este  rubro  y  en  consecuencia  en  la 
economía en genera. Asimismo, debe tomarse en cuenta el aumento desmedido 
en  la  flota  vehicular  en  los  últimos  años,  producto  de  estrategias  de 
comercialización de estos bienes y que el gobierno no ha podido ejercer una 
adecuada regulación en el  uso de los vehículos con respecto a la verdadera 
capacidad  vial que tiene Costa Rica.   
2.7   Transporte ferroviario
El ferrocarril se introduce a Costa Rica desde finales del siglo XIX, durante la 
administración de don Tomás Guardia, como parte de su plan de gobierno para 
promover la producción y extracción del banano en la región atlántica.  
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Durante la primera mitad y parte de la segunda del siglo pasado, el ferrocarril  
representa el principal medio para transportar carga desde y hacia los puertos 
(Limón y Caldera) y sectores aledaños.  La compañía pionera que inicia esta 
actividad en el país es la Northern, la cual posterior  a la nacionalización de las  
principales  actividades  económicas  durante  la  fundación  de  la  Segunda 
República (1948), pasa a ser propiedad del Estado costarricense y surge una 
nueva  entidad  con  el  nombre  Instituto  Costarricense  de  Ferrocarriles 
(INCOFER).
Con la  introducción  de nueva tecnología  y cambios  en cuanto a tiempos de 
entrega de los bienes,   comienza a tener auge la movilización de carga por 
medio  de  la  flota  vehicular  a  cargo  de  empresas  privadas,  relegando  la 
participación del ferrocarril a un plano inferior, aunado al hecho de la creciente 
necesidad de ofrecer un servicio expedito y de mayor calidad.  
Ante  esta  situación,  el  ferrocarril  tiene  un  significativo  descenso  en  su 
participación  propiciado  por  la  pasiva  ejecución  y  desarrollo  de  planes  de 
inversión  que  mejoraran  la  calidad  del  servicio  ofrecido,  lo  que  trae  como 
consecuencia la limitada oferta y práctica desaparición de dicho servicio.
Desde el punto de vista de la infraestructura desarrollada durante las diferentes 
etapas,  según  el  Cuadro  No.9  la  extensión  de  la  red  ferroviaria  empieza  a 
decaer a partir de 1987, con una variación negativa entre 1990 y 1991 de un 
61%,  en  el  resultado  total,   como  consecuencia  del  cambio  que  se  está 
propiciando con el fin de privatizar el servicio ferroviario.  Posterior a ese año, se  
incrementa la red ferroviaria en un 74% manteniéndose de esa manera hasta la 
fecha.
Por otro  lado,  la región atlántica es la que aún conserva la mayor  parte del 
desarrollo de esa red ferroviaria sin sufrir cambios significativos, esto debido a 
que la actividad bananera en la región se mantiene en su apogeo y este tipo de 
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medio de transporte sigue siendo muy utilizado, situación que contrasta con la 
región del Pacífico y del sector sur del país.
Cuadro No.9
   Extensión de la red ferroviaria
1987-1994, 1999-2001 a/
(en kilómetros)
Año Total Variación % Al Pacífico 1/ Al Atlántico 2/ Del Sur 3/
1987 864 0 241 444 179
1988 864 0 241 444 179
1989 842 -0,03 241 422 179
1990 853 0,01 166 519 168
1991 333 -0,61 127 206 -
1992 581 0,74 134 447 -
1993 581 0 134 447 -
1994 581 0 134 447 -
1999 581 0 134 447 -
2000 581 0 134 447 -
2001 581 0 134 447 -
Nota:  La información correspondiente a los años 1995 al 1998, no se incluye por el cierre del ferrocarril 
(INCOFER) según acuerdo del Consejo de Gobierno No.60 del 27 de junio de 1996.  A partir del año 1999 
se reactiva la actividad ferroviaria, según acuerdo del Consejo de Gobierno No.035 del 9 de setiembre de 
1998.
a/ Comprende solo líneas de 42” de ancho.
1/ A partir de 1999 hay 93 km habilitados de vía
2/ A partir de 1999 hay 200 km habilitados de vía
3/ A partir de 1986 no opera
Fuente:  Instituto Costarricense de Ferrocarriles.  Gerencia Administrativa.
En  cuanto  a  la  cantidad  de  carga  transportada  por  este  medio,  según  se 
desprende de la información del Cuadro No.10 posterior a la reapertura de su 
funcionamiento en 1998, tanto en la región atlántica como en región pacífica 
denota una superioridad en volumen de la primera con respecto a la segunda, 
que oscila entre un 40% y un 85%.  
Cuadro No.10
Toneladas transportadas por ferrocarril  1993-2001
( en toneladas métricas)
Año Total Ferrocarril al Pacífico Ferrocarril al Atlántico
1993 799.644 331.975 467.669
1994 711.223 305.135 406.088
1999 198.600 24.015 174.585
2000 222.814 61.699.40 161.145.47
2001 199.352 58.629 140.723
Nota:  La información correspondiente a los años 1995 al  1998, no se incluye por el cierre del ferrocarril 
(INCOFER) según acuerdo del Consejo de Gobierno No.60 del 27 de junio de 1996.  A partir del año 1999 
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se reactiva la actividad ferroviaria, según acuerdo del Consejo de Gobierno No. 035 del 9 de setiembre de 
1998.
Fuente:  Instituto Costarricense de Ferrocarriles.  Gerencia Administrativa.
En cuanto al  tipo de producto en el  cual  se concentra la mayor  actividad de 
transporte, sin duda, se concentra en la movilización del banano, dominando la 
zona atlántica según los resultados que se observan en el Cuadro No.11 al año 
2001.
Cuadro No.11
Toneladas transportadas por INCOFER
(según artículo)
2001
Artículo Total
Ferrocarril al 
Atlántico
Ferrocarril al 
Pacífico
Total 199,352 140,723 58,629
Agregado de piedra 12,280 - 12,280
Banano 140,723 140,723 -
Hierro 46,349 - 46,349
Nota:  La actividad ferroviaria se reactiva a partir del año 1999, según acuerdo del Consejo de Gobierno 
No.035 del 9 de setiembre de 1998.
 Fuente:  Instituto Costarricense de Ferrocarriles.  Gerencia Administrativa.
Con  base  en  lo  anterior,  los  cambios  propiciados  en  años  anteriores  con 
respecto a este medio de transporte, da paso para que, tanto la movilización de 
personas como de carga en general,  paulatinamente se traslade del  uso del  
ferrocarril  al  uso  de  vehículos  automotores  de  todo  tipo  y  tamaño.   Lo  que 
evidencia este cambio es la poca inversión por parte de las autoridades locales 
con  el  fin  de  mantener,  incentivar  e  incrementar  el  uso  de  este  medio  de 
transporte, con lo cual el sector empresarial privado visualiza una oportunidad 
para incursionar con el servicio de transporte de carga, entre otros, por medio de 
camiones articulados.
En conclusión,  los factores relativos a la actividad del transporte de movilización 
de contenedores y carga suelta  que tienen una alta ingerencia en su desarrollo 
parten de aspectos externos como la globalización y la apertura de mercados, 
por  el  desarrollo  e  incorporación  de  nuevas  regulaciones  comerciales  y 
tecnologías, y desde la perspectiva interna el cómo tanto la autoridades como el  
sector empresarial privado han desarrollado estrategias a partir de los cambios 
propiciados  con  motivo  de  las  decisiones  relacionadas  con  la  clausura  del 
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ferrocarril y la relativa poca inversión en el desarrollo de la infraestructura vial  y 
acceso  a  zonas  productivas  que  contribuyan  con  la  competitividad  de   las 
empresas nacionales.  
Por otro lado, es a partir de esta coyuntura que el sector empresarial visualiza 
las  oportunidades para incursionar  con proyectos  de inversión,  sea desde el 
punto  de  vista  exportador  e  importador  como  de  las  empresas  que  prestan 
servicios relacionados, de forma que surgen entidades como El Tranvía S.A., el  
cual se especializa en la movilización de contenedores y carga suelta en el país 
y de la cual se hace un amplio análisis a partir del siguiente capítulo, con el fin 
de  determinar  cuál  es  su  ventaja  comparativa  en el  ámbito  organizacional  y 
comercial.    
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CAPITULO III
DIAGNOSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE EL TRANVÍA S.A.
3.1  Reseña histórica de la empresa
El  Tranvía  S.A.  es  un  negocio  dedicado  al  descargue  y  transporte  de 
contenedores, que inicia operaciones hacia finales de 1973. Es fundada por la 
familia Quirós Sáenz para impulsar una actividad lucrativa sobre la cual tienen 
mucho conocimiento y de la que esperan obtener altos márgenes de utilidad. 
Esta empresa costarricense se ha expandido con negocios afines al transporte 
de contenedores, como lo son los almacenes fiscales y zonas de custodia de 
contenedores.
Actualmente la Compañía tiene una nómina de alrededor de 100 trabajadores, y 
activos  fijos  que  permiten  movilizar  por  año  aproximadamente  unos  cinco 
millones  de  dólares  estadounidenses  ($5.000.000),  y  una  selecta  cartera  de 
clientes y proveedores, que han hecho posible que la organización brinde los 
servicios con eficiencia y seguridad.
Las oficinas centrales de la organización se encuentran ubicadas en Cartago y 
sus  operaciones  se  realizan  principalmente  entre  los  puertos  de  Limón  y 
Caldera. 
El Tranvía S.A. está conformada por un grupo de firmas que  tienen afinidad de 
negocios  complementarios,  tales  como  servicios,  clientes,  infraestructura, 
maquinaria y equipo, etc. Sin embargo, en todos los casos, cada una tiene su 
propia independencia jurídica, contable y en algunos casos en su organización. 
Entre las que conforman la Compañía  se encuentran:
 El Tranvía S.A.; casa matriz.
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 Contenedores  Transoceánicos  S.A.:  servicio  de  transporte  de  carga 
terrestre desde Puerto Caldera y Puerto Limón, servicios generales de 
aduana, abastecimiento de electricidad, transporte terrestre internacional 
a Centroamérica, etc.
 Almacén  Fiscal  El  Escudo  S.A.:  servicio  de  almacenamiento  de 
mercadería para nacionalizar.
En todos los casos, los plazos de vigencia de las firmas son del orden de los 99 
años, por lo que el vencimiento global comprende un rango que va desde el año 
2042 para la empresa con mayor antigüedad de constituida, hasta el 2094 para 
la última registrada. 49
3.1.1 Filosofía empresarial
Como organización global, El Tranvía S.A. mantiene una filosofía de integridad 
con  el  cliente,  con  el  Estado  y  con  su  actividad  comercial.  Esta  integridad 
operacional conduce a que el cliente reciba un servicio de calidad total y, en su 
defecto, conduce a tomar las medidas respectivas asumiendo la responsabilidad 
que le compete a la empresa.
“Tener un crecimiento y desarrollo sostenido, armonioso y constante es la meta  
permanente de la Corporación TERCONSA, para ello, la satisfacción plena de  
nuestros  clientes  con  el  servicio  que  se  les  brinda  es  un  objetivo  que  se  
mantiene a través de toda la operación”.50
La investigación es una de las principales tareas de la planificación para poder 
afrontar con mayor dinamismo los cambios que exige hoy en día la actividad. 
Como complemento a las actividades de investigación está la capacitación, un 
49 Entrevista realizada al Gerente General de El Tranvía S.A.
50 Elaborada y aprobada en sesión de Junta Directiva, según entrevista realizada  al Gerente 
General de El Tranvía S.A. Abril de 2002.
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área que la  empresa ha dispuesto  invertir  para  asegurar  un  servicio  de  alta 
calidad.
 Visión corporativa
“Lograr una organización eficaz, un posicionamiento de privilegio en el mercado,  
servicios eficientes e integrados, recurso humano calificado, dolarización de la  
economía empresarial, crecimiento ordenado y beneficios para todos”.51
La declaración de la visión de la Compañía contiene pocas frases que reflejan 
de manera clara y concreta la trayectoria que la firma pretende seguir con el 
desarrollo  de  sus  actividades,  no  obstante,  el  término  “dolarización”  debería 
eliminarse de la expresión de la visión ya que esta tiene que enmarcarse en el  
contexto de la economía del país cuya moneda de curso legal es el colón. 
Lo  que  esto  quiere  decir  es  que  por  ser  una  empresa  nacional,  de  capital  
nacional, debe mantener la identidad costarricense aunque en la práctica, los 
directivos  de  la  compañía  tengan  como  uno  de  sus  objetivos  dolarizar  su 
economía empresarial.
Otro  aspecto  a  señalar,  en  cuanto  a  la  declaración  de  la  visión,  es  que  la  
expresión “beneficios para todos”  resulta ser muy ambigua porque no especifica 
quienes son los que se van a beneficiar de los logros de la empresa. En este 
sentido  es  recomendable  ampliar  la  visión  y  mencionar  el  alcance  que  la 
eficiente  gestión  de  la  firma  espera  cubrir,  por  ejemplo  mencionar  a  los 
colaboradores,  clientes,  accionistas,  el  medio  ambiente  o  la  comunidad 
circundante.
51 Elaborada y aprobada en sesión de Junta Directiva, según entrevista realizada al Gerente 
General de la Compañía.  Abril de 2002.
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Misión Corporativa
“Brindar servicios integrados de transporte, alquiler de equipo, almacenamiento  
de  carga  temporal;  con  calidad,  seguridad  y  eficiencia  a  los  exportadores,  
importadores y navieras dentro y fuera del territorio nacional”.52
En este caso la misión de El Tranvía S.A. está bien elaborada,  ya que expresa 
de forma atinada lo que la firma hace, pero debería explicarse mejor a qué se 
refiere cuando dice “brindar servicios integrados de transporte” ya que quien lee 
la  expresión  debe  poder  interpretar  correctamente  lo  que  la  frase  pretende 
comunicar. 
Por esta razón, la recomendación en este punto consiste en ampliar y aclarar lo 
que  la  Compañía  entiende  por  servicios  integrados  de  transporte,  como por 
ejemplo  cuáles  son  los  elementos  que  conforman  este  concepto  (procesos, 
recurso humano, maquinaria, infraestructura, finanzas u otros).
3.2  Estructura organizacional de las empresas 
El organigrama es una representación gráfica que expresa cómo es la estructura 
de una organización, es  una fotografía de las relaciones formales dentro de la 
compañía.53
Jiménez (1996) menciona que uno de los requisitos básicos del organigrama es 
que el título debe expresar que es la “Organización de tal institución o empresa, 
a la fecha de…” y no simplemente que es el “organigrama”.
Aparte  del  organigrama,  en  toda  organización  debe  existir  el  Manual  de 
Organización, en el cual se incluyen detalles de las funciones, de la jerarquía, 
52 Elaborada y aprobada en sesión de Junta Directiva, según entrevista realizada al Gerente 
General de El Tranvía S.A.  Abril de 2002.  
53 Dessler, Gary. Administración de personal. México. Prentice-Hall Hispanoamericana, S. A., 
primera edición. 1988. Página 85.
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de las relaciones, etc., o es la descripción escrita de las relaciones que se dan 
en la organización, con su entorno, socios y empleados.
Los  manuales  de  organización,  que  forman  parte  de  los  Manuales 
Administrativos, comprenden y concretan las directrices dadas por la asamblea 
de accionistas, la directiva, por la gerencia general, etc. y sirven también para 
que  el  personal  conozca  los  objetivos,  las  políticas  generales  y  las  metas 
concretas que le corresponden a cada unidad administrativa.
Así mismo esta información se complementa con el Manual de Clasificación y 
Valoración de Puestos, el cual especifica en detalle las funciones, deberes, las 
relaciones de autoridad y de subordinación y responsabilidad de cada cargo.54 
Un aspecto interesante es que el organigrama ilustra cinco áreas principales de 
la estructura de la organización:
a) La división del trabajo: cada casilla representa un individuo o una subunidad 
responsable por una determinada parte de la carga de trabajo.
b)  Jefes y subalternos:  las líneas sólidas expresan la cadena de mando o 
escala jerárquica (quién depende de quién).
c)   El tipo de trabajo que se está realizando: los letreros o descripciones de 
las  casillas  muestran  las  diversas  labores  o  tareas de responsabilidad de la 
organización.
d)  La agrupación de segmentos del trabajo: todo el diagrama expresa sobre 
qué  bases  se  han  dividido  las  actividades,  por  ejemplo,  si  sobre  una  base 
funcional o regional.
e)  Los niveles de administración: un organigrama muestra no sólo los jefes 
individuales  y  los  subalternos,  sino  también  toda  la  jerarquía  administrativa. 
54 Jiménez, Wilburg. Teorías y técnicas organizativas y de representación gráfica de estructuras, 
de relaciones formales y de procedimientos. San José. EDNASSS, primera edición. 1996 Página 
20.
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Todas las personas que dependen de un mismo individuo están en el mismo 
nivel  administrativo,  cualquiera  que  sea  el  nivel  en  el  que  aparecen  en  el 
diagrama.
Gráfico No.3
Ejemplo de un organigrama
Título del organigrama
fecha de realización
 nombre
 cargo
nombre
cargo
nombre
cargo
nombre
cargo
nombre
cargo
Existen organigramas sintéticos, que son los más usuales para representar sólo 
las  grandes  unidades  que  conforman  una  estructura  organizativa  y  sus 
relaciones formales, y organigramas analíticos que se usan más bien con fines 
internos, pudiendo incluir detalles, como todas las unidades y los nombres de 
sus jerarcas. Estos sirven para conocer aspectos minuciosos de la organización 
formal,  razón  por  la  cual  también  son  utilizadas  con  fines  de  análisis 
microadministrativo, por quienes llevan a cabo este tipo de estudios.
Una variedad de los organigramas analíticos son usados por los administradores 
de recursos humanos para describir en resumen las principales características 
de los puestos, una vez que se ha realizado o actualizado una clasificación de 
puestos o cargo,  ya  que de manera gráfica ofrecen la información y pueden 
hacerse interesantes comparaciones para depurar su funcionalidad.
  
3.3  Características de la organización funcional
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De  acuerdo  con  Jiménez55 existen  principalmente  cuatro  métodos  de 
organización formal:
1. Organización  o  estructura  administrativa  técnica  lineal,  directa,  por 
propósitos, unitaria o militar.
2. Organización o estructura administrativa piramidal o funcional.
3. Organización o estructura administrativa matricial.
4. Organización o estructura administrativa sistémica.
Por su forma, el organigrama de Corporación TERCONSA corresponde al tipo 
dos o estructura administrativa piramidal o funcional. Dentro de las principales 
características  de  este  modelo  destacan  que  introduce  diferentes  niveles  de 
autoridad y responsabilidad, para que el nivel superior de cada uno de ellos les 
delegue las funciones y les exija las responsabilidades, creando así ámbitos más 
pequeños de coordinación y de control.
“Para  el  teórico  clásico,  una  de  las  características  principales  de  las  
estructuras administrativas es la forma piramidal. Una sola cabeza en la  
cúspide  da  lugar  a  números  progresivamente  mayores  de  puestos  en  
cada uno de los niveles de la organización a medida que se desciende  
hasta llegar a la base. Hay varias explicaciones con respecto a esta forma  
piramidal.  Una  de  ellas  es  que,  al  subdividir  en  submetas  la  meta  
organizacional total, el número de submetas crece cada vez más debido a  
la subdivisión progresiva. Si cada una de esas submetas está a cargo de  
un departamento o puesto, estas unidades organizacionales son cada vez  
más numerosas a medida que se alejan de las metas organizacionales  
básicas” .56
La organización funcional reúne en un solo ámbito a todos los que se dedican a 
una actividad o  a aquellos que tienen actividades relacionadas entre sí.  Por 
55 Ibid
56 Litterer, Joseph. Análisis de la organizaciones. México D.F.,  LIMUSA S.A. primera edición. 
1986. Página 524.
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ejemplo en una misma entidad dividida por funciones, puede haber diferentes 
unidades,  cada  una  de  ellas  responsable  de  una  función  específica,  que 
contribuye a la totalidad57.
La  organización  de  este  tipo,  conocida  actualmente  como  funcional  o  por 
propósitos, reúne en una sola unidad a todas las personas que se dedican a 
una  actividad,  a  varias  actividades  relacionadas  entre  sí,  dirigidas  a  la 
producción o a la prestación de un mismo servicio. 
Este  tipo  de  organigramas  resulta  lógico  para  empresas  o  instituciones 
pequeñas, que conforme se van haciendo más grandes o amplían su línea de 
actividades, empiezan a aparecer las desventajas de la estructura funcional por 
la dificultad de obtener decisiones rápidas o acciones para la solución de los 
problemas,  debido  al  tiempo de  consulta  de  los  jefes  funcionales  a  la  sede 
central. 
Adicionalmente, es más difícil poder precisar las responsabilidades individuales, 
que se diluyen en el tamaño de la organización, y poder evaluar el desempeño 
funcional. La coordinación se dificulta y se hace cada vez más engorrosa para 
los niveles superiores, debido a la cantidad de niveles de jerarquía que se van 
configurando.
3.3.1  La organización funcional:  ventajas
Es  la  forma  más  lógica  y  básica  de  departamentalización.  La  usan 
principalmente  las  organizaciones  pequeñas  que  trabajan  en  una  limitada 
actividad,  porque  utilizan  eficientemente  los  recursos  especializados.  Otra 
ventaja importante es que facilita la supervisión, al permitir que cada director sea 
un  experto  sólo  en  unas  pocas  destrezas.  Además,  la  estructura  funcional 
57 Stoner, James. Administración. México D.F.  Prentice Hall, segunda edición. 1984. Página 250.
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propicia que se movilicen las destrezas especializadas y que se apliquen donde 
más se necesitan.58
Es apropiada,  por  eso,  para  una  organización  pequeña  y  para  un  ambiente 
estable;  estimula  el  desarrollo  de  la  pericia  y  de  la  especialización;  ofrece 
buenas opciones a los especialistas; requiere poca coordinación interna, cuando 
no existen muchos niveles de autoridad y de responsabilidad y requiere menos 
destrezas interpersonales.
La  estructura  funcional  se  basa  en  la  expansión  de  la  orientación  por 
actividades,  según  sus  propias  características,  para  convertirse  en  la  forma 
dominante  de  la  organización  como  un  todo.  La  fortaleza  de  la  estructura 
funcional reside en las ventajas que surgen de la especialización al conjuntar 
tareas y funciones parecidas, lo cual produce economías de escala, minimizando 
la duplicación de personal, de los recursos financieros y materiales y logrando la 
satisfacción de los empleados, que tienen la oportunidad de hablar el  mismo 
lenguaje con aquellos que también tienen funciones similares.59
3.3.2  La organización funcional:  desventajas
Da  respuesta  muy  lenta  a  las  necesidades  de  las  organizaciones  grandes; 
produce estancamientos (cuellos de botella) como consecuencia del trabajo que 
requiere  ser realizado  en  secuencia;  ofrece  menos  oportunidades  para 
desarrollar la capacidad de creatividad y de innovación; puede crear conflictos al 
otorgar las prioridades a las diferentes actividades que se deben realizar; y se 
concentra excesivamente en la subtarea.60
58Jiménez, Wilburg. Teorías y técnicas organizativas y de representación gráfica de estructuras, 
de relaciones formales y de procedimientos. San José. EDNASSS, primera edición. 1996. Página 
63.
59Stoner, James. Administración. México D.F.  Prentice Hall, segunda edición. 1984. Página 257.
60Ibid
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Otra  debilidad de la  estructura  funcional  es  que los  mejores  intereses de la 
organización  se  pierden  con  frecuencia  en  la  búsqueda  de  las  metas 
funcionales. Los miembros en tareas individuales se aíslan y se interesan muy 
poco en lo que otras personas están haciendo en ámbitos diferentes a los suyos.
A medida que crece el tamaño y la complejidad de una organización, ya sea 
extendiéndose geográficamente o ampliando su línea de actividades, empiezan 
a aparecer las desventajas de la estructura funcional.61 
Se hace más difícil  obtener  decisiones rápidas o acción  sobre un problema, 
porque los directores funcionales tienen que informar a la sede y esperar largo 
tiempo antes de que se les atienda,  inclusive en situaciones especiales,  que 
requieren una ayuda expedita.  Además en una estructura funcional suele ser 
más difícil exigir las responsabilidades y juzgar el desempeño individual.
Finalmente,  coordinar las funciones de los miembros de toda la organización 
puede convertirse en un problema para los altos administradores. Los miembros 
de cada unidad de la organización se sienten aislados de las otras superiores o 
inferiores  a  la  suya.  Esto  hace más difícil  que el  personal  trabaje  en forma 
unificada para lograr las metas organizacionales.
3.4Consideraciones acerca del organigrama de El Tranvía S.A.
Organigrama general de El Tranvía S.A.
61Srephen Robbins. Administración, teoría y práctica. México. Prentice-Hall Hispanoamericana S. 
A., primera edición.  1987.  Páginas 183 y 184.
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Como se observa en el Organigrama General Corporativo de El Tranvía S.A. no 
se expresa la fecha de realización, este error no permite evaluar cuál ha sido el 
desarrollo de la estructura organizacional a través del tiempo. Como ya se ha 
mencionado,  el  organigrama  es  una  foto  que  refleja las  principales 
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características de departamentalización de la compañía en un momento dado. A 
medida que la empresa crece, cambia su estructura, por lo tanto la revisión y el 
análisis periódico del organigrama permite la posibilidad de conocer diferentes 
perspectivas de su evolución. 
La importancia del organigrama radica en que permite visualizar de una forma 
más tangible la conformación de los diferentes departamentos, las relaciones de 
poder  y  autoridad  dentro  de  la  empresa,  al  mismo  tiempo  que  facilita  la 
planificación  estratégica  al  ofrecer  una  visión  muy  clara  de  la  conformación 
organizacional.
Otro aspecto interesante del organigrama de El Tranvía S.A. es que tiene un 
gran nivel de departamentalización, 62 departamentos en total (algunos externos 
como el de auditoria y el de asesoría, otros de apoyo como el de vigilancia y el  
taller de pintura); sin embargo si se toma en consideración que el número de 
empleados de la compañía actualmente se estima en aproximadamente 100, el 
grado de departamentalización parece ser demasiado alto.
Es posible que el resultado de esta estructura sea una empresa con alto nivel de 
burocratización, lo cual además de  entorpecer los procesos y procedimientos, 
no  permite  que  los  colaboradores  se  integren  en  las  metas  conjuntas  de  la 
corporación  diluyendo  los  esfuerzos  individuales  en  una  compleja  red  de 
relaciones de mando que parecen estar muy separadas entre sí.
El organigrama general de El Tranvía S.A. se divide en cinco gerencias, cada 
una de las cuales tiene bajo su cargo un grupo de departamentos o actividades 
que se relacionan entre ellos; sin embargo, llama la atención que la gerencia de 
mercadeo y ventas tenga a su cargo un departamento de informática.      
3.5  Clima organizacional de la empresa
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La comprensión y el análisis del clima organizacional de la empresa es parte 
fundamental  del  presente estudio,  pues a partir  de éste es posible  hacer  un 
diagnóstico de las condiciones internas de la compañía en lo que respecta al  
conocimiento de los colaboradores en relación con su propio lugar de trabajo, 
sus expectativas sobre la gestión de los directivos y los aspectos que el mismo 
personal considera determinantes como elementos motivacionales dentro de la 
compañía.
  
Para  realizar  la  encuesta  sobre  clima  organizacional  se  solicita  un  reporte 
actualizado de la planilla de la empresa, con el objeto de conocer el número 
exacto de empleados que trabajan para la Compañía.  El reporte que se tiene 
indica 100 empleados; de éstos se excluyen aquellos que han dejado de laborar 
recientemente en la empresa, pero que por determinadas razones todavía están 
incluidos en la base de datos de la gerencia administrativa. 
Además, se excluyen todos los miembros de la familia dueña de la compañía, 
esto con la finalidad de que los resultados de la encuesta sean lo más objetivos 
posible, orientando el estudio exclusivamente a todos los colaboradores ajenos a 
los intereses particulares de los dueños de la empresa. También se excluyen 
todos aquellos colaboradores que tuvieran menos de tres meses de laborar para 
la compañía, por considerar que éstos no han desarrollado un criterio concreto 
acerca de la gestión administrativa de la empresa.
En suma, de la lista de cien empleados suministrada, únicamente quedan 75 
personas que cumplen los requisitos para responder la encuesta sobre clima 
organizacional.  De  estas  75  personas,  se  logra  obtener  53  fórmulas 
debidamente  llenas,  las  otras  22  personas  o  no  quisieron  definitivamente 
completar la encuesta o no se logra localizarlas de ninguna forma.
Así las cosas, se puede decir que se logra entrevistar al 71% de la población de 
empleados de la empresa. Los resultados de las encuestas se han tabulado y 
presentado, según se observa en los recuadros del documento anexo.
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De los resultados obtenidos se desprende que dentro de esta firma, la mayoría 
de las opiniones se encuentran divididas casi en 50% y 50% por ciento, aunque 
en términos generales parece existir mucho desconocimiento de muchos de los 
aspectos importantes  de la gestión global de  la entidad.
Pregunta No.1 
¿Tiene la organización un plan estratégico bien definido?
En relación con la primera pregunta, menos de la mitad de los empleados (48%) 
es capaz de decir con certeza que la organización posee un plan estratégico. Un 
13% no sabe si  existe  o no un plan estratégico y un 39% menciona que la 
empresa no posee plan estratégico.
Cuando  se  le  pregunta  al  gerente  administrativo  en  quién  recae  la 
responsabilidad de la planeación de la organización, éste responde que en la 
Compañía no se hace planificación, mientras que al hacerle la misma pregunta 
al  gerente  general,  contesta  que  cada  gerencia  presenta  su  propio  plan  y 
presupuesto y que la gerencia general es la encargada de dirigir el proceso de 
planeamiento.
Pregunta No.2 
¿El supervisor inmediato se preocupa de que todos conozcamos el 
plan estratégico y cómo contribuir a su cumplimiento?
En cuanto a la segunda pregunta de la  encuesta,  las opiniones parecen ser 
similares  ya  que  el  48%  de  los  empleados  considera  que  su  supervisor 
inmediato  sí  se  preocupa por  informarle  acerca  del  plan  estratégico  y  cómo 
contribuir a su cumplimiento; sin embargo el 39% de los trabajadores no lo cree 
así y más interesante resulta observar que un 13% prefiere no responder este 
ítem.
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Pregunta No.3 
¿Considera  que  la  empresa  es  lo  suficientemente  flexible  para 
adecuarse a los cambios del entorno?
La tercera pregunta se orienta a conocer las opiniones de los colaboradores 
acerca  de  la  flexibilidad  de  la  empresa  para  adecuarse  a  los  cambios  del  
entorno. En este punto las opiniones favorables son del  61%, lo cual parece 
expresar cierto grado de confianza por parte de los empleados, en cuanto al 
potencial de la firma para enfrentar los cambios del entorno.
Esta  posición  favorable  podría  ser  considerada  una  fortaleza  interna  de  la 
compañía. Sin embargo, no se debe dejar pasar el hecho de que un 30% de las  
personas cree que  no es lo suficientemente flexible y peor aun, existe un 9% de 
los empleados que ni siquiera saben si la empresa es o no flexible.
Pregunta No.4 
¿En las decisiones de la empresa se toma en cuenta el bienestar del 
personal?
Cuando se les pregunta a los colaboradores si en las decisiones de la empresa 
se  toma en  cuenta  el  bienestar  del  personal,  los  resultados  en  general  son 
negativos; más de la mitad (52%) responde que no, el 35% considera que sí, el 
4% dice no saber y el 9% prefiere no responder esta pregunta; esta posición 
particular evidencia una debilidad interna de la empresa.
Pregunta No.5 
¿En esta firma se preocupan por  mantenernos informados de las 
cosas  relevantes  que  están  sucediendo  dentro  y  fuera  de  la 
empresa?
Los resultados también son negativos  cuando se  pregunta  si  en  la  firma se 
preocupan por mantener informado al personal acerca de las cosas relevantes 
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que suceden dentro y fuera de la empresa. El 73% responde que no, el  9% 
prefiere  no  responder  la  pregunta  y  únicamente  el  18%  de  los  empleados 
considera que sí. 
De nuevo aquí se refleja otra debilidad de la compañía, pues parecen existir  
problemas de comunicación  desde los  niveles  gerenciales  hacia  el  resto  del 
personal operativo.
Uno  de  los  asuntos  más  serios  que  afronta  El  Tranvía  S.A.  es  la  falta  de 
comunicación eficaz, tanto entre los diferentes niveles gerenciales como hacia 
las líneas de mandos medios y personal  operativo;  como se observa en los 
resultados de  la  pregunta  número tres,  no  existe  suficiente  flexibilidad  en la 
estructura organizativa de la compañía que le permita adecuarse a los cambios 
del entorno y esto se debe en parte a los graves problemas de comunicación 
entre todas las líneas operativas y de mando de la empresa.  
Pregunta No 6. 
Antes de cambiar cualquier proceso se verifica el impacto en:
1. La satisfacción del cliente.
2. Los planes estratégicos.
Cuando se pregunta si antes de cambiar cualquier proceso se verifica el impacto 
en la satisfacción de los clientes, el 57% responde que sí, lo cual es un resultado 
positivo si se considera que más de la mitad de los colaboradores están claros 
en que cualquier cambio en los procesos debe tenerse en cuenta principalmente 
la satisfacción de los clientes.
Sin embargo, preocupa que un 26% de los empleados no sepa si esto es así;  
además hay un 9% de los  empleados que no cree que los  cambios  en los 
procesos se hagan pensando en la satisfacción de los clientes y un 8% prefiere 
no responder esta pregunta.
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En cuanto a la pregunta de si antes de cambiar cualquier proceso se verifica el 
impacto en los planes estratégicos, el 29% de los empleados dice no saberlo; el 
21% prefiere no responder; otro 21% expresa que no y solamente un 29% de los 
colaboradores considera que sí. Esto refuerza la idea de que dentro del personal 
operativo no existe conciencia acerca de lo que es un plan estratégico, no están 
identificados con esta idea o no conocen los planes de la compañía en este 
sentido.
Pregunta No. 7 
¿La variedad de servicios que ofrece la empresa permite atender las 
necesidades de cada cliente?
Se tienen resultados positivos cuando se pregunta si la variedad de servicios 
que ofrece la empresa permite atender las necesidades de cada cliente, ya que 
más de la mitad (59%) dice que sí, aunque un 27% expresa que no y el 14% de 
los  colaboradores  puntualiza  no  saberlo.  También  se  obtienen  resultados 
positivos cuando se pregunta si se conocen las necesidades de los clientes para 
brindar un buen servicio; el 68% de los empleados dijo que sí, el 23% expresa 
que  no  y  un  9%  recalca  no  saber.  Este  resultado  parece  puntualizar  otra 
fortaleza de la firma en cuanto a que la mayoría de los colaboradores creen que 
sí se conocen bien las necesidades de los clientes.
Pregunta No. 8 
¿Conocemos las necesidades de los clientes para brindar un buen 
servicio?
La pregunta número 8 muestra resultados positivos cuando se les pregunta a los 
colaboradores si  creen que se conocen las necesidades de los clientes para 
brindar un buen servicio. El 68% responde que sí,  el  23% advierte que no y 
únicamente el 9% de los entrevistados dice que no sabe. La importancia de esta 
pregunta radica en el hecho de que hay un conocimiento claro acerca de las 
necesidades de los clientes, pero al existir fallas de comunicación y coordinación 
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como se demuestra  en  los  resultados de las  preguntas  tres  y  seis,  esto  no 
permite  a  la  compañía  abocarse  a  la  satisfacción  total  de  los  usuarios  del 
servicio que ofrece.
Pregunta No. 9 
¿Existe en la empresa responsabilidad de todos en la satisfacción a 
los clientes?
En cuanto a la pregunta de si existe en la empresa responsabilidad de todos en 
la satisfacción da los clientes, el 82% considera que sí; de nuevo esto representa 
una fortaleza dentro de la compañía aunque un 9% de los entrevistados dice no 
saberlo, un 4,5% expresa que no y un 4,5% prefiere no responder esta pregunta.
Pregunta No. 10 
¿La manera en que estamos organizados facilita la forma de cumplir 
con el trabajo diario?
Resulta interesante ver cómo la mayoría de las personas (59%) creen que la 
manera  en que está organizada la compañía facilita la forma de cumplir con el 
trabajo diario; sin embargo, un 41% de los entrevistados no lo cree así, pero en 
general parece predominar la confianza de que la organización está estructurada 
de una forma que sí permite cumplir con el trabajo diario.
Pregunta No. 11 
¿Considera  usted  que  es  fácil  obtener  información  sobre  los 
servicios que ofrece esta empresa?
Otro resultado que se desprende de las encuestas es el hecho de que el 55% de 
los empleados cree que es fácil  obtener  información sobre los servicios que 
ofrece la empresa, aunque preocupa que un 27% de los entrevistados no sabe si 
es fácil o no, y el 18 % considera que no es fácil obtener información.
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Pregunta No. 12 
¿La  satisfacción  a  los  clientes  es  analizada  por  todos  en  la 
organización?
Con las encuestas también se logra determinar que el 55% de los colaboradores 
opina  que  la  satisfacción  de  los  clientes  no  es  analizada  por  todos  en  la 
organización y esto se considera como una fuerte debilidad de la compañía; 
inclusive se puede ver que el 18% de los empleados no sabe si se analiza la  
satisfacción, y solamente un pequeño grupo del 18% cree que sí se analiza la 
satisfacción de los clientes en conjunto con todos los servidores.
Pregunta No. 13 
¿En esta empresa fácilmente se puede hablar con la supervisión o la 
gerencia?
Otro de los aspectos positivos que se pueden determinar con estas encuestas es 
que el 64% de los empleados menciona que es fácil hablar con la supervisión o 
la gerencia; esto se considera como una de las principales fortalezas internas 
localizadas en el  estudio,  ya que esto expresa que existen los canales y los 
medios necesarios para mejorar continuamente la comunicación entre todos los 
niveles operativos y gerenciales de la compañía; sin embargo, no se debe dejar 
por fuera el hecho de que existe un 36% de los empleados que considera que no 
es fácil hablar con la supervisión o la gerencia.
Pregunta No. 14 
¿Esta empresa usa eficientemente la red Internet para promover los 
servicios que ofrece entre los clientes?
Cuando  se  consulta  sobre  el  uso  de  herramientas  informáticas  como la  red 
Internet, parece existir desconocimiento en cuanto a este punto, ya que el 27% 
de los entrevistados prefiere no responder; el 32% dice no saber; el 5% expresa 
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que en la empresa no se utiliza esta herramienta, y solamente el 36% menciona 
que sí se utiliza eficientemente la red.
Pregunta No. 15 
¿Considera que los servicios de Internet dan una ventaja competitiva 
a la organización?
En la pregunta siguiente en cuanto a si  se considera que la red Internet  da 
ventaja competitiva a la organización, el 60% contesta que sí; el 5% dice que no;  
el 23% menciona que no sabe, y el 12% prefiere no responder esta pregunta.
Pregunta No. 16 
Cuando algo sale  mal  en la  empresa,  ¿se hacen las correcciones 
para que el problema no se vuelva a dar?
Otra pregunta que muestra resultados positivos es la relacionada con que si algo 
sale mal en la empresa se hacen las correcciones para que el problema no se 
vuelva a dar, ya  que el  59% responde que sí,  un 32% dice que no y el  9% 
expresa no saber.
Pregunta No. 17 
¿Se  sacrifica  la  calidad  de  los  servicios  con  los  procesos  de 
reducción de costos?
Cuando se consulta sobre si  se sacrifica la calidad  de los servicios con los 
procesos de reducción de costos, los resultados no son muy alentadores, porque 
el 23% de los entrevistados responde no saber sobre este tema, mientras que el 
45%  menciona  que  sí,  evidenciando  así  la  percepción  que  tienen  los 
colaboradores  de  que  los  directivos  no  realizan  esfuerzos  para  informar  al 
personal sobre la manera en que se plantean las reducciones de costos y cómo 
se maneja esta política en relación con el mejoramiento continuo de la calidad.
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Existe, como se ve, un serio problema de información entre las diferentes líneas 
jerárquicas, lo cual se refuerza con las respuestas observadas en los cuadros 
número 4 y 12 donde también se pone en evidencia la falta de comunicación.
Pregunta No. 18 
¿Considera usted que los servicios que se brindan a los clientes son 
superiores a los de la competencia?
Los resultados de la pregunta número 18 también son desalentadores; menos 
de la mitad de los colaboradores considera que la calidad de los servicios que 
ofrece El Tranvía S.A. son superiores a los de la competencia, por lo que se 
pone de manifiesto que no existe confianza entre los trabajadores acerca de la 
calidad del servicio que prestan; de nuevo, se refuerza aquí los problemas de 
comunicación pues las líneas directivas no han conseguido transmitir a las líneas 
operativas las razones por las cuales El Tranvía S.A. es o puede ser superior a 
la competencia. No parece existir un elemento diferenciador que permita crear 
conciencia entre los empleados sobre la competitividad de la empresa.
Pregunta No. 19 
¿Esta  organización  tiene  la  flexibilidad  para  mantener  al  cliente 
totalmente  satisfecho?
Como se ve, los resultados de la anterior pregunta demuestran que más del 60% 
de los empleados cree que la organización es lo suficientemente flexible como 
para mantener a los clientes totalmente satisfechos; este resultado refuerza las 
observaciones que se hacen en relación con la pregunta tres, en la que también 
más del  60% de los colaboradores opina que la empresa es lo suficientemente 
flexible como para adecuarse a los cambios del entorno. Estos resultados son 
positivos y reflejan una fortaleza de la compañía que es fuertemente percibida 
por los colaboradores de la firma.
Pregunta No. 20
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Mi jefe inmediato posee las siguientes cualidades:
 Sabe promover la creatividad e innovación
 Hace participar al personal en decisiones relevantes
 Reconoce la dedicación y la buena labor de su personal
 Enseña con el ejemplo
 Estimula al personal para que se mantenga aprendiendo
 Se preocupa por conseguir recursos
 Siempre  reacciona  de  manera  constructiva  y   ayuda  a  que  el 
personal aprenda de los errores
 Trata a la gente con respeto y a todos por igual
Cuando  se  consulta  al  personal  acerca  de  las  características  de  su  jefe 
inmediato, los resultados son interesantes en cuanto a que existe en más del  
60%  de  los  casos  una  opinión  positiva  respecto  del  superior  jerárquico.  La 
mayoría de los empleados están satisfechos con la relación que mantienen con 
su inmediato superior y esto es particularmente positivo,  porque entonces se 
demuestra que existen los medios y las condiciones necesarias para mejorar la 
calidad  de  la  comunicación  y  de  la  información  que  se  transmite  entre  el 
personal de la compañía; esto expresa que, para mejorar la transmisión de la 
información, los directivos deberán elegir los canales adecuados, mediante los 
mecanismos correctos, hasta alcanzar el nivel deseado de comunicación entre 
todos los que conforman la organización.
Pregunta No. 21 
Cuando  un  grupo  de  trabajadores  tiene  una  idea  buena,  ¿en  la 
empresa saben aprovecharla y ponerla en práctica?
Ante  la  pregunta  de si  en  esta  empresa saben aprovechar  las  ideas de los 
trabajadores, menos del 40% responde afirmativamente, lo que parece expresar 
que los directivos no explotan la creatividad de las personas que conforman la 
organización. Esta es una debilidad de la empresa en la que se debe reflexionar 
seriamente;  las ideas y la creatividad de las personas deberían considerarse 
como una de las herramientas de las que se puede obtener mayor provecho en 
beneficio del mejoramiento de los procesos y procedimientos de la compañía.
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Las  acciones  por  seguir  para  alcanzar  las  metas  deberían  decidirse  en  un 
ambiente  más  participativo,  en  el  que  todo  el  personal  se  sienta  más 
comprometido e identificado con las metas comunes de la organización.   
Pregunta No. 22 
¿El  personal  más  capacitado  de  la  empresa  comparte  sus 
conocimientos?
Las opiniones aparecen divididas cuando se consulta al personal acerca de si  
consideran  que  el  personal  más  capacitado  de  la  empresa  comparte  sus 
conocimientos; la mitad de ellos cree que esto no sucede así, mientras la otra 
mitad sí está de acuerdo en que existe disposición por parte de los compañeros 
a compartir sus experiencias y conocimientos.
Este  resultado pone  en  evidencia  la  falta  de  claridad entre  el  personal,  con 
respecto a las posibilidades que pueden tener de acudir a los compañeros más 
experimentados, para que éstos les orienten con sus experiencias o viceversa; 
no existe  la  percepción de que los más experimentados tengan la  suficiente 
disposición para compartir espontáneamente sus conocimientos con los demás 
compañeros.  Sin duda,  este es  un punto que se  debe reforzar  dentro de  la 
compañía. 
Pregunta No. 23 
¿Existen solidaridad y apoyo entre los compañeros?
Aunque los resultados de la pregunta anterior no son muy claros en el sentido de 
que no reflejan una tendencia en cuanto a la percepción de los colaboradores 
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con  respecto  a  la  disposición  de  los  compañeros  para  compartir  sus 
conocimientos, la consulta siguiente demuestra que sí existe un alto grado de 
solidaridad entre ellos.
A primera vista  estos resultados parecen incongruentes entre sí,  pero de las 
entrevistas personales realizadas se desprende que el grupo de trabajadores de 
la Compañía se mantiene unido en cuanto a que comparten algunos ideales  y 
metas  entre  sí,  aunque  en  el  sentido  estricto  de  la  transmisión  de  los 
conocimientos  útiles  para  el  desempeño  laboral  no  parece  existir  buenos 
canales de comunicación 
Pregunta No. 24 
¿Dentro de mi unidad de trabajo se valora la labor de cada persona?
Un alto  porcentaje  de  los  entrevistados  (64%)  considera  que  dentro  de  sus 
unidades  de  trabajo  se  valora  el  trabajo  individual.  Es  probable  que  este 
resultado se relacione de manera directa con las opiniones positivas que se 
obtienen respecto de las jefaturas inmediatas, a la vez que refuerza la idea de 
que en la firma existen relaciones cordiales dentro de cada unidad de trabajo.
Pregunta No. 25 
¿Los problemas o conflictos en la unidad de trabajo se resuelven de 
manera conjunta?
Aunque  anteriormente  se  menciona  que  de  las  entrevistas  se  demuestra  la 
existencia de relaciones cordiales entre los colaboradores de cada unidad de 
trabajo, los resultados obtenidos de la consulta siguiente ponen de manifiesto 
que no existe alguna metodología que permita resolver los conflictos internos de 
manera conjunta; este hecho se convierte entonces en otra debilidad a la que la 
compañía debe prestar un especial interés, ya que la confusión generada por los 
conflictos intra e interdepartamentales repercuten de manera directa sobre la 
productividad y eficiencia del personal.
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Pregunta No. 26 
Si alguien tiene recargo de trabajo, ¿los compañeros brindan ayuda 
en las labores?
Los resultados generados por la pregunta 26 refuerzan también lo obtenido en 
las  preguntas  23  y  24,  donde  se  demuestra  que  las  relaciones  entre  los 
empleados  de  cada  unidad  de  trabajo  parecen  ser  cordiales  en  términos 
generales.  El  60%  de  los  entrevistados  considera  que  la  mayoría  de  los 
compañeros brindan ayuda en caso de que alguien se encuentre con recargo de 
trabajo.
Pregunta No. 27 
¿Esta empresa brinda estabilidad laboral?
En lo referente a la estabilidad laboral, el 85 % de los entrevistados considera 
que la firma brinda a sus empleados mucha estabilidad, lo cual parece ser otra 
fortaleza  de  la  empresa  que  genera  confianza  y  seguridad  entre  los 
colaboradores.  
Pregunta No. 28 
¿Esta organización valora las capacidades de su personal y le 
permite cambiar de funciones dentro de la empresa?
Una debilidad localizada en las entrevistas realizadas es que no existe en la 
empresa  un  método  establecido  por  los  directivos  que  les  permita  a  los 
empleados sentir que pueden aportar ideas valiosas producto de su creatividad 
e inventiva. Más de la mitad de los empleados considera que la compañía no 
valora  las  capacidades de  su  personal,  y  no  les  permite  realizar  cambio  de 
funciones dentro de la empresa. 
Pregunta No. 29 
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¿Existen políticas claramente definidas para poder optar a mejores 
posiciones en la empresa?
Los resultados obtenidos en la anterior pregunta refuerzan las consideraciones 
hechas  a  partir  de  la  consulta  anterior,  en  el  sentido  de  que  la  Compañía 
presenta serias debilidades en cuanto al aprovechamiento de las innovaciones y 
la creatividad que pueden aportar individualmente los colaboradores, con miras 
a mejorar de forma continua los proceso y procedimientos de la empresa. El 
64% de los empleados menciona que la empresa no posee políticas claramente 
definidas que les permitan a los empleados optar por mejores puestos. 
Pregunta No. 30 
¿Existe  en  la  empresa  un  plan  de  desarrollo  profesional  para  el 
personal?
De igual forma que en las preguntas anteriores, más del 70% de los empleados 
dice que existe dentro de la empresa un plan de desarrollo profesional como 
parte de alguna política general que les permita optar hacia mejores posiciones. 
De nuevo se localiza aquí una debilidad interna de la compañía en la que la  
gerencia  podría  encontrar  una  oportunidad  para  desarrollar  un  programa  de 
incentivos,  que  pueda  resultar  interesante  para  los  colaboradores  de  la 
Corporación. 
Pregunta No. 31 
¿Existe un plan de capacitación claramente definido de acuerdo con 
mi trabajo cotidiano?
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Los resultados de la consulta anterior refuerzan todos los anteriores que tienen 
que ver con la existencia de planes de desarrollo profesional, capacitaciones, 
programas  de  estudio,  etc.  En  todas  ellas  es  evidente  que  Corporación 
TERCONSA no posee políticas definidas en este campo, por lo que se considera 
como una oportunidad que la empresa debería explorar para mejorar el nivel de 
satisfacción interna de los empleados .
Pregunta No 32. 
¿Considera adecuados los salarios que se pagan en esta empresa?
Otro de los resultados obtenidos en esta entrevista demuestra que el 73% de los 
empleados no considera adecuados los salarios que se pagan en la empresa, 
aunque este punto no se considera significativo por ser política interna de la 
firma; en términos generales también es un elemento que influye en el conjunto 
de factores que determinan el nivel general de satisfacción de los empleados; 
por  lo  tanto  conocer  esta  opinión  permite  saber  de  manera  más  amplia  los 
aspectos que abarcan el clima organizacional actual de la compañía.  
Pregunta No. 33 
¿La  empresa  proporciona  mejores  beneficios  que  otras 
organizaciones?
Con esta encuesta  ha sido posible  determinar  también que existe  muy poca 
satisfacción entre los empleados respecto a los beneficios que ofrece El Tranvía 
S.A. frente a los que tiene la competencia. El 64% de los entrevistados considera 
que esta compañía no proporciona mejores beneficios que las otras. 
A este respecto,  se  considera que una de dos:  o  El  Tranvía  S.A.  no  posee 
ningún plan de incentivos que sea percibido como interesante por parte de los 
empleados  o,  si  lo  hay,  no  lo  ha  sabido  canalizar  hacia  su  grupo  de 
colaboradores de manera efectiva. De cualquier forma, parece existir  en este 
98
punto una nueva oportunidad para mejorar, que deberían considerar seriamente 
las gerencias. 
Pregunta No. 34 
Las condiciones físicas donde se trabaja, ¿son adecuadas para el 
buen  desempeño  de  las  labores  (iluminación,  mobiliario, 
temperatura, olores, etc)?
No  obstante  lo  anterior,  es  necesario  advertir  que  se  obtienen  opiniones 
positivas cuando se consulta acerca de las condiciones físicas del lugar donde 
se trabaja; el 60% dice que son adecuadas , por lo que en este punto puede 
decirse que la compañía parece realizar esfuerzos para mejorar constantemente 
las condiciones físicas de trabajo.
Pregunta No. 35 
¿Se cuenta con los equipos e instrumentos de seguridad e higiene 
para realizar un trabajo eficiente y sin riesgo alguno?
Aunque existe una diferencia importante entre las respuestas de la pregunta 34 
con respecto a la pregunta 35, más del 40% de los entrevistados cree que no 
cuentan  con  equipos  e  instrumentos  adecuados  para  cumplir  su  labor 
eficientemente y sin riesgo, no obstante las condiciones físicas adecuadas que 
posee la empresa, esto expresa que El  Tranvía S.A. debe realizar un mayor 
esfuerzo  con  miras  a  dotar  y  proporcionar  a  los  colaboradores  de  los 
instrumentos necesarios para realizar una mejor labor en sus trabajos.
Pregunta No. 36 
¿La  carga  de  trabajo  permite  tener  una  vida  personal  y  familiar 
balanceada?
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Pregunta No. 37 
¿La  trayectoria  de  trabajo  en  esta  organización  cumple  con  sus 
expectativas?
Las preguntas  anteriores  ponen de manifiesto  dos aspectos  interesantes  del 
ambiente  general  que  se  vive  en  El  Tranvía  S.A.;  por  un  lado  la  mitad  del 
personal  está  de  acuerdo  en  que  la  carga  de  trabajo  en  la  compañía  sí  le  
permite tener una vida personal y familiar balanceada, aunque por otro lado, el 
30%  de  los  entrevistados  menciona  que  la  trayectoria  de  trabajo  en  la 
organización no cumple con sus expectativas. 
Si se considera que más del 40% del personal piensa que la carga de trabajo en 
la empresa no le permite llevar una vida familiar normal, esto parece ser una 
cifra muy alta, lo cual sumado a que existe un número significativo de personas 
que no están satisfechos con la trayectoria de trabajo en la firma se demuestra 
así  que  El  Tranvía  S.A.  debe  también  realizar  esfuerzos  en  prestar  mayor 
atención  a  las  necesidades  individuales  de  los  empleados,  conocer  sus 
expectativas y ayudarles a formular planes de vida acordes con sus necesidades 
particulares.    
Pregunta No. 38 
¿Se siente orgulloso (a) de trabajar para esta empresa?
Pregunta No. 39 
¿En esta empresa se practica en las relaciones laborales y con los 
clientes el valor de la honestidad?
Los resultados de las dos preguntas anteriores son positivos, ya que en ambos 
casos más del 60% de los entrevistados consideran que se sienten orgullosos 
de trabajar para El Tranvía S.A.; además opinan que ésta es una empresa que 
practica en las relaciones laborales y en el trato con los clientes el valor de la 
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honestidad,  por  lo  cual  se  puede  precisar  ambos  puntos  como  fortalezas 
internas que deben ser tomadas en cuenta por las gerencias.
Para finalizar  el  cuestionario  sobre clima organizacional,  se plantean las dos 
preguntas abiertas que se observan a continuación, en las cuales se pide a los 
colaboradores  que  hagan  una  lista  de  los  aspectos  que  deberían  mejorarse 
dentro de la compañía y de las acciones que deberían seguirse para alcanzar 
esas mejoras.
Los resultados de estas dos preguntas serán de utilidad para que los directivos 
de la compañía puedan localizar diversas oportunidades sobre las que podrían 
ejercer alguna influencia, con el objeto de mejorar las condiciones internas de 
trabajo.
Pregunta No. 40 
¿Cuáles  son  los  aspectos  que  desde  su  punto  de  vista  deberían 
mejorarse en la empresa?
Pregunta No. 41 
¿Qué medidas o acciones recomendaría para mejorar dichos aspectos?
3.5.1 Consideraciones sobre el clima organizacional de El Tranvía S.A.
En la anterior sección se analizan los resultados obtenidos en el  estudio del 
clima organizacional de El Tranvía S.A.. Entre los aspectos negativos que se 
pueden evidenciar se destacan:
1. Menos  de  la  mitad  de  los  empleados  sabe  si  existe  o  no  un  plan 
estratégico.
2. Menos de la mitad cree que en las decisiones de la empresa se toma en 
cuenta el bienestar del personal.
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3. Más  del  70%  considera  que  en  la  compañía  no  se  preocupan  por 
mantenerlos informados de las cosas relevantes que suceden dentro y 
fuera.
4. El 27% de los empleados no sabe si es fácil  o no obtener información 
acerca de la firma.
5. El 55% advierte que la satisfacción de los clientes no es analizada por 
todos en la organización.
6. Sólo el 32% de los colaboradores opina que no se sacrifica la calidad de 
los servicios con los procesos de reducción de costos.
7. Menos de la mitad cree que los servicios que se brindan a los clientes son 
superiores a los de la competencia.
8. El 45% de los entrevistados dice que en la empresa no saben aprovechar 
cuando un grupo de trabajadores tiene una buena idea.
9. La  mitad  advierte  que  el  personal  más  capacitado  de  la  empresa  no 
comparte sus conocimientos con los demás.
10.  El 55% menciona que los problemas o conflictos en la unidad de trabajo 
no se resuelven de manera conjunta.
11.El 60% del personal opina que la empresa no valora las capacidades del  
personal, ni le permite cambiar de funciones.
12.  El  64% enfatiza  que en  la  compañía  no existen  políticas  claramente 
definidas para poder optar a mejores posiciones.
13.  El  73%  de  los  empleados  menciona  que  no  existe  dentro  de  la 
organización un plan de desarrollo profesional para el personal.
14.  El  68%  declara  que  no  existe  un  plan  de  capacitación  claramente 
definido de acuerdo con el trabajo cotidiano.
15.  El  73%  dice  que  los  salarios  que  se  pagan  en  la  empresa  no  son 
adecuados.
16.  El  64% de  los  entrevistados  cree  que  esta  firma  no  ofrece  mejores 
beneficios que otras organizaciones.
17.Solamente  el  36%  del  personal  opina  que  cuenta  con  los  equipos  e 
instrumentos de seguridad e higiene para realizar un trabajo eficiente y sin 
riesgo alguno.
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18.  El 40% de los colaboradores menciona que la carga de trabajo no le 
permite tener una vida personal y familiar balanceada.
  Los  aspectos  positivos  que  se  identifican  durante  el  estudio  también  se 
enumeran a continuación:
1. El  61%  de  los  entrevistados  menciona  que  la  empresa  es  lo 
suficientemente flexible para adecuarse a los cambios del entorno.
2. Más del 50% está de acuerdo en que antes de cambiar cualquier proceso 
se verifica el impacto en la satisfacción del cliente.
3. El 59% considera que la variedad de servicios que ofrece la firma permite 
atender las necesidades de cada cliente.
4.  El 68% cree que se conocen las necesidades de los clientes para brindar 
un buen servicio.
5. Más  del  80%  de  los  empleados  opina  que  en  la  compañía  existe 
responsabilidad de todos en la satisfacción a los clientes.
6. El 59% advierte que la manera en que están organizados facilita la forma 
de cumplir con el trabajo diario.
7. El 64% enfatiza que en la empresa es fácil hablar con la supervisión o la 
gerencia.
8. El 59% expresa que cuando algo sale mal en la empresa se hacen las 
correcciones para que el problema no se vuelva a dar.
9. El  64%  de  los  entrevistados  menciona  que  la  organización  tiene  la 
flexibilidad para mantener al cliente totalmente satisfecho.
10.  Más  del  70%  del  personal  tiene  opiniones  positivas  acerca  de  las 
cualidades del jefe inmediato.
11.El 73% de los colaboradores enfatiza que existe solidaridad y apoyo entre 
los compañeros.
12.  El 64% advierte que dentro de la unidad de trabajo se valora la labor de 
cada persona.
13.  El 60% considera que cuando alguien tiene recargo de trabajo los demás 
compañeros brindan ayuda en las labores.
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14.  El 85% está de acuerdo en que la compañía brinda estabilidad laboral.
15.  El 60% de los empleados opina que las condiciones físicas donde se 
trabaja son adecuadas para el buen desempeño de las labores.
16.  El 63% se siente orgulloso de trabajar para la empresa.
17.  El  64%  enfatiza  que  en  El  Tranvía  S.A.  se  practica  el  valor  de  la 
honestidad en las relaciones laborales y con los clientes. 
Los resultados obtenidos en la investigación del clima organizacional, permitirán 
a los directivos de la Compañía formarse una visión panorámica acerca de qué 
está ocurriendo dentro de la  firma desde el  punto de vista  de las relaciones 
entre el personal, lo que estos saben o creen saber sobre la organización, lo que 
esperan de ella,  además de los  aspectos  que afectan de manera  positiva  o 
negativa  su desempeño laboral.
 Más importante aún, es el hecho de que la información recopilada a lo largo del 
estudio puede ser utilizada para conocer en profundidad la personalidad de los 
trabajadores de la  empresa y  así,  mediante  este  conocimiento  los  directivos 
podrán comprender con mayor claridad cómo actúan las personas que trabajan 
para la firma, conocer si les gusta o no su trabajo, si se puede confiar en ellas, si 
pueden ser creativas o cuáles son sus necesidades más importantes.
Finalmente se espera que este análisis conduzca a la creación de una filosofía 
de administración de personal que facilite y mejore la gestión operativa de la 
Corporación,  mejorando  también  la  calidad  de  vida  del  personal  dentro  del 
trabajo, proporcionándoles además un trato justo y equitativo, posibilidades de 
autorrealización, comunicación abierta y confiable que les permita adoptar un 
papel activo en la toma decisiones importantes relacionadas con el puesto.
En la siguiente sección se realizará el análisis comercial de la compañía basado 
en las variables producto, precio, distribución, comunicación, personas, procesos 
y evidencia física. 
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3.6   Análisis del área comercial 
3.6.1  Actividad comercial
El objetivo comercial  de El Tranvía S.A. está orientado al transporte terrestre 
nacional e internacional de contenedores secos, mayormente, y refrigerados, en 
menor  proporción.  Para  ello  cuenta  con  equipo,  infraestructura  y  recurso 
humano suficiente  para desarrollar  su actividad.
El  cliente  -  objetivo  al  cual  dirige  su  actividad  es  hacia   las  empresas 
importadoras y  exportadoras del  país  principalmente,  las  cuales  requieren la 
movilización, ya sea de producto terminado o materia prima, dentro y fuera del 
territorio nacional. Dado que la actividad se orienta hacia este tipo de cliente, los 
servicios de la compañía están distribuidos en los puertos de Caldera y Limón. 
No obstante, también intervienen activamente los representantes de las navieras 
y  las  navieras  mismas,  con  quienes  se  tienen  contratos  de  movilización  de 
carga, independientemente de quien sea el dueño de la carga. 
Para  desarrollar  la  actividad  la  empresa  cuenta  con  equipo  de  traslado 
(cabezales, remolques, carretas, chasis para contenedores, etc.), el equipo para 
la carga y descarga de contenedores (Top Loader, Stacker y Montacargas) y 
zonas de almacenamiento y tránsito de carga (predios, ubicados en Cartago, 
Puerto Caldera, Bodega Fiscal-Caldera y Puerto Limón).
En el predio de Cartago, se encuentran las oficinas centrales de la empresa 
donde  se  controla  todo  lo  relacionado  con  las  operaciones  de  transporte, 
finanzas,  recursos humanos,  administración,  áreas de parqueo y custodia de 
contenedores. Así mismo se cuenta con instalaciones que albergan los talleres 
de mecánica, enderezado y pintura,  soldadura especializada y abastecimiento 
de combustibles.
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Por otro lado, en el predio de Caldera, se cuenta con oficina administrativa y 
área  para  custodiar  contenedores  refrigerados  con  sus  respectivas  tomas 
eléctricas. Este predio tiene una extensión de aproximadamente 4 hectáreas y 
se  ubica  a  2  kilómetros  del  puerto  de  Caldera,  carretera  a  la  localidad  de 
Orotina. 
En esa misma zona se encuentra ubica el almacén fiscal que permite almacenar 
todo  tipo  de  carga  en  dos  bodegas  bajo  techo  de  aproximadamente  1,500 
metros  cuadrados.  Esta  cercanía  entre  el  estacionamiento  transitorio  y  el 
almacén le permite reducir costos importantes para el importador y exportador, 
dada la reducción de movimiento de piezas entre predio y almacén.  
El predio de Limón es alquilado, cuenta con oficina administrativa, y el espacio 
para custodiar contenedores secos similar al de Caldera. Se ubica carretera a 
SAOPIM, frente a RECOPE.
El Cuadro No.12 describe una lista de clientes de reconocida trayectoria a escala 
nacional e internacional, que forman o han formado parte de su selecta cartera 
de clientes.  
Cuadro No.12
Clientes de El Tranvía S.A.
# EMPRESA # EMPRESA
1 Atlas Industrial 18 Zim Container Lines
2 Irex de Costa Rica 19 Coral Container Lines
3 Panasonic de Costa Rica 20 Europe West Lines
4 Armada de Navegación 21 Java
5 Náutica Centroamericana 22 Distribuidora El Gigante
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6 Empaques Santa Ana 23 Plywood (Nicaragua)
7 Súper Servicios S.A. 24 Coca Cola Interamérica
8 Amanco de Costa Rica 25 Galvatica
9 Carlos  Federsphiel  (Librería 
Universal)
26 Tubo Tico
10 Lachner y Sáenz 27 Abonos Agro
11 Agencias Unidas S.A. 28 Punto Rojo
12 Metalco 29 Panalpina
13 Maderas Universal 30 Café Capris
14 Intramar 31 Arce & Campos
15 Remarsa 32 Cormar
16 Demasa 33 Aeromar
17 Alunasa
Fuente:  Elaboración propia con información suministrada  por la empresa. Abril 2003.
Con el fin de fortalecer su nivel de operaciones y presencia en el mercado, la 
firma ha suscrito convenios y alianzas estratégicas entre empresas importantes 
relacionadas con el sector transporte y almacenamiento de mercaderías fiscales, 
así como en el área de los combustibles, que es uno de los principales rubros de 
operaciones.
3.6.2  Mezcla de marketing
3.6.2.1  Producto / servicio
El servicio en estudio constituye uno de los principales rubros de reconocimiento, 
recordación e identidad de la empresa en la industria de servicios afines a la 
actividad aduanal y de movilización de carga en el país.  Esta industria toma 
auge  a  partir  de  la  disminución  y  posterior  cierre  del  servicio  de  carga  por 
ferrocarril, motivado principalmente por el  desarrollo de la infraestructura en la 
red vial y acceso a sectores del país en los últimos veinte años.
Para ofrecer el servicio de movilización de contenedores y carga suelta, la firma 
ha hecho fuertes inversiones en la  adquisición de equipo (camiones,  grúas), 
contratación y capacitación de personal e inversiones en tecnología con el fin de 
apoyar la gestión empresarial.  La flota vehicular con que cuenta se compone de 
41 cabezales; 47 chasis de 40 pies; 7 chasis tipo “Transformer” de 40 pies;  44 
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chasis  de  20  pies;  3  unidades  “top  loader” para  20  y  40  pies;  2  unidades 
montacargas  de  10  toneladas;   dos  grúas  de  movilización  de  contenedores 
(“stackers”) y  24 carretas (“flatbeds”).
Dentro del concepto de la matriz de la  Boston Consulting Group62 y la gama de 
servicios  ofrecidos,  éste  se  ubica  en el  cuadrante  de los  servicios  “estrella”, 
considerando la amplia actividad que se está generando por el relativo aumento 
en las actividades relacionadas con importación y exportación.  Representa una 
actividad en su fase de madurez, la cual requiere de una constante revisión de 
sus operaciones con el fin de adecuar los procesos a la constante demanda de 
los clientes por un servicio mejorado.
3.6.2.1.1  Esquema del servicio
Este pretende mostrar en servicio en forma visual, al describir simultáneamente 
el proceso de prestación del servicio, los puntos de contacto de los clientes, el  
papel  del  cliente y los empleados y los elementos visibles del  servicio.   Sus 
componentes incluyen:  acciones de los clientes, de los empleados, del personal 
de  contacto  y  los  procesos  de  apoyo.   Para  el  servicio  de  movilización  de 
contenedores y carga suelta que ofrece El Tranvía S.A., el esquema queda de la 
siguiente manera:
GRAFICO No.4
Evidencia
física
Ciente
62 Jean JacquesLambin, en su libro Marketing estratégico , tercera edición, página 322  describe 
el método de la Boston Consulting Group (creado hacia 1972) como la matriz “crecimiento-cuota 
de mercado relativa”   y  está  constituida en torno  a  dos criterios  la  tasa  de crecimiento  del 
mercado de referencia, que sirve de indicador del atractivo, y la cuota de mercado relativa al 
competidor más peligroso que es utilizada como indicador de la competitividad mantenida.
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Fuente:  Elaboración propia con información suministrada por la empresa. Junio 2003.
Descripción
El proceso inicia con la llamada de verificación del cliente -representante de la 
naviera, la naviera misma o la empresa importadora o exportadora- que desea 
contratar  el  servicio  (en  el  caso del  cliente  habitual,   en el  caso de clientes 
nuevos dicho proceso se inicia desde la primera visita para ofrecerle el servicio), 
quien recepciona la llamada la conduce al personal de apoyo del área respectiva 
(logística o mercadeo) con el fin de preparar la orden y su respectiva facturación; 
posteriormente se coordina la recepción de los documentos para entregárselos 
al chofer de turno y se ubica el lugar donde se conviene el retiro y movilización 
de  la  carga   -esta  puede  localizarse  en  predios  ubicados  en  el  Área 
Metropolitana o en los puertos de Caldera o Limón-. 
En el caso de que se trate de un redestino de algún contenedor, el proceso no 
varía sino que se modifica, para que dicha carga no se mueva de un puerto a 
otro, sino cambiarlo de lugar entre predios o entre almacenes fiscales.
El proceso culmina con la entrega de  la carga o contenedor en el sitio indicado 
por el cliente, quien recibe por medio de su representante, los documentos que 
constatan y verifican que fue movilizada y entregada.  
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Durante todo este proceso,  existe una alta responsabilidad por parte del área 
logística –la cual es la encargada de vigilar los tiempos de entrega y rutas de 
transporte, entre otros- y el personal de contacto con el cliente (primera línea) 
para cumplir con la promesa de entrega del servicio.
Por otro lado, hay estándares promedio del mercado que giran básicamente en 
torno al tiempo de entrega y seguridad,  relativos a la entrega y movilización de 
contenedores  y  carga  suelta,  pero  que  no  están  definidos  como  parte  del 
proceso  para  que  el  cliente  disponga  de  un  servicio  óptimo.   Quizá  este 
represente el índice de desempeño más tomado en cuenta por parte del cliente y 
que representa un factor crítico de éxito en la calidad y satisfacción del servicio.
3.6.2.2  Distribución
El  servicio  en  estudio  se  ofrece  desde  las  oficinas  centrales  por  medio  del 
principal canal de ventas constituido, en el pasado, por un grupo de vendedores 
(comisionistas) y, actualmente, por medio de la gestión que realizan la gerente 
de mercadeo y ventas y el gerente general.  
No obstante,  por disponer de oficinas tanto en Puerto Limón como en Caldera, 
para  clientes  ocasionales  que  requieren  movilizar  poca  carga,  este  servicio 
puede  ofrecerse  mediante  contratos  finiquitados  in  situ,  de  acuerdo  con  los 
estándares del servicio vigentes y en coordinación con el encargado del área en 
las oficinas centrales.
Por  otro  lado,  el  traslado  de  la  carga  se  dirige  hacia  cualquier  punto  de 
referencia permitido y autorizado, según las especificaciones del cliente.  Los 
contenedores y  la carga suelta movilizada, dada su naturaleza, sea producto de 
exportación o importación, debe cumplir con las especificaciones legales para la 
entrada  y  salida  de  bienes  tangibles,  por  lo  que  debe  movilizarse  hacia  los 
predios o almacenes fiscales, según corresponda.
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3.6.2.3   Precio
La compañía ofrece este servicio a clientes, quienes por el volumen de la carga 
y  su  lealtad,  se  pueden  ver  favorecidos  con  tarifas  relativamente  bajas,  de 
acuerdo con lo que el mercado ofrece.  
Este se acuerda y se define según el tamaño del contenedor y el tipo de carga 
suelta y el lugar de destino.  Existe un tarifario que contiene diversos precios por 
unidad movilizada; sin embargo, el precio dado para efecto de cumplir con esta 
investigación oscila entre $285 y $380, dependiendo del lugar hacia donde se 
moviliza el contenedor.  En el caso de destinos de carga movilizada fuera del  
país (Nicaragua), el monto es de $1.100.  
Otro elemento característico de esta variable es la condición de pago que se les 
ofrece a los clientes, dado que la mayoría se les plantea la posibilidad de pagar 
posterior a la entrega del servicio y son  muy pocos los que acostumbran hacerlo 
de  contado.   El  nivel  de  lealtad  y  en  consecuencia  de  recompra  está  muy 
influenciado por esta condición.
3.6.2.4  Comunicación
Desde el punto de vista de publicidad y promoción, la compañía no ha destinado 
un  presupuesto  determinado  con  el  fin  de  promocionar  el  servicio  de 
movilización de contenedores y carga suelta, ni en medios masivos ni de tipo 
específico (revistas especializadas, página en la red, publicaciones periódicas, 
etc).  
Por  la  naturaleza  de  su  negocio,  la  compañía  lleva  a  cabo  su  gestión  en 
estrategias basadas en la personalización de la venta del servicio, con apoyo en 
algún material promocional hecho en casa, que enfoca los diversos aspectos de 
la empresa.
111
Ocasionalmente se anuncia en publicaciones que realiza la Cámara Nacional de 
Transporte de Carga, aun cuando no forma parte de ningún plan especifico de 
comunicación.
3.6.2.5  Personas
La organización cuenta con una nómina de alrededor de 100 personas,  de las 
cuales  la  mayoría  se  ubican  en  labores  operativas  (choferes,  mecánicos, 
ayudantes,  etc).   Un  porcentaje  menor  realiza  funciones  administrativas: 
contable financiero, logística e  informáticas.
El  departamento de recursos humanos es quien tiene a cargo el  proceso de 
reclutamiento y selección,  inducción  y capacitación del personal.  Para ello ha 
definido  políticas  y  procedimientos  en  su  área,  no  así  en  las  demás.   Sin  
embargo, con alguna frecuencia la gerencia general o de mercadeo contratan 
personal sin cumplir con los procedimientos definidos.
El área de mercadeo y ventas no cuenta con una fuerza de ventas que permita 
visualizar una estrategia de venta de los servicios.  La responsabilidad sobre el 
seguimiento,  contacto a clientes y servicio al cliente lo ejecuta el departamento 
de logística.
3.6.2.6  Procesos
Las  áreas  contable  –  financiero  y  logística  cuentan  con  procesos  según  las 
funciones delegadas:  registros,  análisis, auditorías, gestión de crédito y cobro, 
trámites ante autoridades, entrega y procesamiento de documentos, entre otros.
La empresa no ha dispuesto de un sistema de indicadores sobre la gestión de 
mercadeo y ventas,   por la simplicidad de sus procesos y  ausencia de una 
estructura comercial relativamente compleja. 
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El área de recursos humanos, a pesar de que cuenta con algunos procesos 
definidos y se tratan de seguir,  en ocasiones no son acatados por los dueños de 
la empresa, quienes en diversas oportunidades deciden la contratación de un 
funcionario sin ser función delegada en esta área.
3.6.2.7  Evidencia física
La compañía se encuentra desconcentrada con oficinas en Cartago, Caldera y 
Limón. En Cartago se localizan las oficinas centrales y centro de operaciones, 
asimismo  se  ubica  dentro  del  predio  de  almacenamiento  de  contenedores. 
Consiste en un edificio de una planta con algunas estructuras agregadas, según 
el crecimiento que ha tenido en el tiempo.  
Cuenta además con dos talleres de mantenimiento (mecánica y enderezado de 
pintura) una bodega y estación para el suministro de combustible.  Dispone de 
dos  áreas  de  parqueo:   una  para  los  gerentes  con  capacidad  para  tres 
automóviles, otra para visitantes con capacidad para otros tres automóviles y un 
sector  asignado  a  empleados  y  visitantes  ubicado  dentro  del  predio   de 
contenedores. 
El personal operativo no cuenta con uniformes (choferes, mecánicos), tampoco 
el personal administrativo en ninguna de las áreas.  Por otro lado, el lugar carece 
de señalización de las diferentes secciones de trabajo y la carretera de acceso al 
lugar se encuentra en muy malas condiciones.
El área de recepción dispone de poco espacio para atención de visitantes y no 
cuenta con una sala de estar.   Tampoco dispone de un servicio sanitario para 
visitantes.
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Las  oficinas  ubicadas  en  Caldera  y  Limón  disponen  de  una  oficina  con  los 
elementos básicos, dado que actúan como controladores de la carga que entra y 
sale.  
3.6.3  Cliente - objetivo
El cliente - objetivo definido por la compañía es toda aquella entidad jurídica que 
por la naturaleza de su negocio, debe movilizar el producto de su actividad en 
contenedores, carga paletizada, u otra, siempre y cuando se pueda movilizar 
sobre una plataforma o chasis. Está dirigido a compañías que requieren exportar 
bienes manufacturados o importar materia prima,  producto terminado, equipo 
mecánico o industrial.   
No obstante, dentro de esta concepción de negocios, la compañía  sintetiza su 
definición  de  cliente  mediante  la  representación  de  compañías  navieras,  en 
algunos casos, o mediante el contacto directo con sus representantes en el país, 
por lo que se ubican dos tipos de cliente objetivo claramente definidos. 
El análisis comercial muestra la forma como se encuentra organizada la firma 
tomando en consideración los aspectos relativos a la  actividad en la  que se 
encuentra inmersa: su trayectoria en el medio, el equipo y sus instalaciones y el 
personal  con  que  cuenta.   Asimismo,  la  mezcla  de  marketing determina  su 
posición competitiva en términos del servicio y su categorización, los canales de 
distribución, el factor precio y las variables relacionadas con la comunicación, 
sus colaboradores, los procesos y su evidencia física.  
Desde  esta  perspectiva,  tanto  el  precio  como  la  variable  comunicación  y  la 
evidencia física representan los factores claves de éxito que la compañía debe 
vigilar  para mantener su competitividad.  El complemento de este análisis se 
observa en el siguiente capítulo, pues es a partir de este que se profundiza en el  
desarrollo comercial de la actividad tomando en cuenta tanto el entorno de la 
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actividad, sus clientes y competidores para finalizar en un análisis de fortalezas, 
debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa.
       
CAPITULO IV
ANÁLISIS DEL MERCADO EN TORNO A LA ACTIVIDAD DEL TRANSPORTE 
DE CONTENEDORES Y CARGA SUELTA
La industria de movilización de contenedores y carga suelta en Costa Rica surge 
como  consecuencia  directa  del  incentivo  que  los  gobiernos  les  dan  a  las 
actividades de exportación e importación de bienes y a los nuevos sistemas de 
embalaje, los cuales obligan a las entidades intermediarias a diseñar opciones 
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de  transporte  y  movilización,  para  cumplir  con  las  especificaciones  que  los 
clientes requieren en cada país.
La actividad no es reciente, pero los sistemas y la tecnología modifican de forma 
constante  cada proceso para  adaptarlos  a  los  nuevos  requerimientos  que el 
mercado demanda.  En los primeros años, el medio de transporte utilizado para 
movilizar este tipo de carga es el tren;  así ha sucedido en la mayoría de los 
países industrializados;  sin  embargo,  en Costa Rica deja de emplearse con 
fines comerciales desde que las entidades de Gobierno deciden minimizar su 
importancia para este tipo de actividades y trasladan a la empresa privada la 
oportunidad  de  desarrollar  alternativas  de  transporte  y  logística,  utilizando 
principalmente  las  carreteras  asfaltadas  y  la  infraestructura  disponible  en 
carreteras,   puertos  y  predios  para  impulsar  ésta  y  otras  actividades 
relacionadas.
El desarrollo y el crecimiento de este mercado por parte del sector privado tienen 
su base en las oportunidades de negocios que se derivan de las exportaciones e 
importaciones, como se menciona. Por lo tanto,  existe una serie de participantes 
que  deben  considerarse  con  el  fin  de  interpretar  en  todo  el  contexto  las 
implicaciones e impacto de cada uno.   La industria se caracteriza por agrupar 
una  cantidad  significativa  de  entidades,  entre  las  cuales  se  destacan  las 
compañías navieras, los intermediarios aduanales y consolidadores de carga, 
las empresas exportadoras e importadoras, los transportistas y las autoridades 
de Gobierno.   
4.1  Las compañías navieras
En cuanto las compañías navieras,  a Costa Rica llegan, tanto a Puerto Caldera 
como  a  Puerto  Limón,   cerca  de  16  firmas  marítimas  de  transporte   de 
contenedores, las cuales en su mayoría tienen a algún representante local que 
se encarga de realizar los trámites logísticos de atraque y desatraque de las 
naves.  Los buques portacontenedores que arriban a estos puertos forman parte 
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de la flota de naves propiedad de entidades navieras como Evergreen, Maersk 
Sea Land, Dole, Nedlloyd, Transportación Marítima Mexicana, Canadian Pacific 
Ships,  Crowley American Transport,   Seaboard  Marine,  Nordana Line,  Costa 
Container Lines S.P.A., NYK, Maruba,  Hapag Loyd,  Zim Lines, entre otras.   
 
De acuerdo con la Unidad de Estadísticas de la Dirección de Planificación y 
Desarrollo del Instituto Costarricense de Puertos al Pacífico (INCOP)63,  durante 
el período comprendido entre 1998 al 2002,  en Puerto Caldera se movilizaron 
un total de 119.712 unidades, entre contenedores llenos y vacíos,  de los cuales 
62.952 son producto de actividades relacionadas con importaciones y 56.760 
como resultado de las exportaciones que efectúa el país durante ese período. 
Adicionalmente,  sólo en el año 2002 se registra un total de 15.489 unidades en 
puerto en el rubro de importaciones y 12.772 en el de exportaciones.
En cuanto al total en toneladas métricas movilizadas en dicho puerto para ese 
mismo  año,  el  total  asciende  2.306.204,  cuyo  dato  incorpora  carga  de 
importación y exportación. De esa cifra, la autoridad portuaria informa un total de 
274.103  toneladas transportadas en buques portacontenedores.   
Por  otro  lado,  en  cuanto  al  número  de  contenedores  movilizados  en  Puerto 
Limón, la autoridad portuaria, Junta de Administración Portuaria y de Desarrollo 
Económico  de  la  Vertiente  Atlántica  (JAPDEVA),  informa  en  su  Anuario 
Estadístico 2002  la cantidad de 564.357 contenedores, de los cuales 280.891 
corresponden  a  las  unidades  desembarcadas  y  283.466  a  las  que  son 
embarcadas durante ese año.  En lo que respecta al total de toneladas métricas 
embarcadas  y  desembarcadas  en  ese  mismo  período,  la  cifra  asciende  a 
2.475.233 toneladas correspondientes a la carga que transportan los buques 
portacontenedores.  
4.2 Las empresas exportadoras e importadoras
63 INCOP. Dirección de Planificación y Desarrollo.  Unidad de Estadísticas. Memoria Anual. 2003  
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Como toda actividad comercial,   la industria de movilización de contenedores 
depende  directamente  del  volumen importado y  exportado  por  las  empresas 
costarricenses y multinacionales.  
Según datos de la Cámara Costarricense de Exportadores64, existen alrededor 
de 1080  empresas exportadoras, 294 importadoras y 161 que se dedican a 
ambas  actividades,  las  cuales  a  su  vez  se  concentran  en  actividades  como 
agroindustria,  pesca,  tecnología,   comercio,  servicios  financieros,  avicultura, 
porcicultura, ganadería, impresión, hotelería, entre otros. 
Algunas de estas  entidades exportadoras se  encuentran funcionando bajo el 
Régimen de Zona Franca, con lo cual el incentivo extra que tienen entre otros, 
consiste en la exención del pago de tributos al Estado por producto exportado y 
sobre la producción y venta de bienes y servicios. 
La  importancia  radica  en  el  volumen  que  ambas  actividades  generan  como 
ingresos  y  salidas  vía  terrestre  durante  un  período  determinado,  en  el  cual,  
según datos de la Dirección General de Aduanas, PROCOMER y Banco Central 
de Costa Rica,  movilizaron recursos en el 2002 por los siguientes montos (cifras 
expresadas en miles de millones):
 Exportaciones (Freight on board):  $5.252,9
 Importaciones (Cost, insurance and freight):  $7.187,9
4.3  Los transportistas e intermediarios aduanales
En  Costa  Rica  se  tienen  registrados  ante  las  cámaras  cerca  de  987 
transportistas de todo tipo de carga, los cuales a su vez realizan su operación 
tanto  dentro  del  país  como  hacia  fuera  de  éste,  y  188  agentes  aduanales 
registrados ante la autoridad respectiva65, quienes actúan como intermediarios 
64 PROCOMER.  Directorio de Exportadores e Importadores.  2003
65 Dirección General de Aduanas.  Departamento de Registro.  2003
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entre el cliente exportador o importador y la empresa que ofrece el servicio de 
movilización de carga.
La Cámara Nacional de Transportistas de Carga, a cuyo amparo se encuentran 
afiliadas mayormente las empresas más representativas  del sector, da un dato 
oficial  de  42  firmas  registradas,  mientras  que  la  Cámara  Costarricense  de 
Transportistas Unitarios, cuenta con un registro de 274 afiliados activos y un total 
de 856 empresarios afiliados, de los cuales la mayoría se encuentran inactivos 
ante dicha Cámara.
El sector se caracteriza por presentar dos tipos de entidades dedicadas a esta 
actividad:   i. las que dependen directa e indirectamente de grupos de interés  
económicos o aquellas que tienen una fuerte presencia en el mercado producto 
de su antigüedad y trayectoria en el negocio y  la disponibilidad de recursos. 
Dentro  de  este  grupo  se  encuentran  organizaciones  como  Yumbo,  Traygo, 
Gash, H y H, Serca, Contenedores del Atlántico, El Tranvía S.A., entre otras, y ii. 
aquellas  entidades  propiedad  de  empresarios  cuyo  tamaño  se  considera 
medianas   y  pequeñas,  dado  que  se  caracterizan  por  disponer  de  pocas 
unidades para el transporte, tienen una estructura empresarial muy plana y su 
volumen  de  operación  es  relativamente  pequeño  en  comparación  con  las 
entidades del primer grupo.  
En cuanto a los intermediarios representados por las agencias aduanales,  la 
Dirección  General  de  Aduanas  tiene  registrados  a  188  agentes  autorizados, 
entre personas físicas y jurídicas,  los cuales por la naturaleza de sus servicios 
se  relacionan  tanto  con  importadores  como  exportadores,  quienes  a  su  vez 
contratan el paquete de servicios por medio de las entidades que estos agentes 
representan, incluyendo la movilización de los contenedores y carga suelta.  
En  lo  que  respecta  a  los  consolidadores  de  carga,   cada  naviera  tiene  su 
representante en el país o lo hacen ellas directamente al contactar, tanto a las 
empresas exportadoras como a los agentes aduanales, con el fin de conseguir 
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localmente la carga que necesita exportarse y de esta forma generar el volumen 
necesario de uso de contenedores y  reiniciar su ciclo productivo.  
4.4  Las autoridades de Gobierno
a)  Aspectos legales
La movilización de contenedores y carga suelta, en realidad no se encuentra 
sujeta a legislación alguna que determine su ámbito de acción.  No obstante, por 
ser una actividad altamente dependiente de las políticas y decisiones que toman 
las  entidades  directas  e  indirectas  en  esta  industria  (legislación  aduanal, 
portuaria,  régimen  de  zonas  francas,  etc),   cualquier  cambio  o  nueva 
reglamentación para los exportadores e importadores,  tiene su impacto en los 
resultados esperados por los transportistas.
Además,  por tratarse de una actividad cuya operación la dirige el sector privado, 
es  éste  el  que  establece  las  condiciones  en  que  los  participantes  directos 
intervienen,  sobre todo en cuanto a diseño e innovación en el servicio, tarifas 
otro tipo de insumos (tecnología, logística, etc).  
Por  la  relación  directa  que  tiene  esta  actividad  con  los  trámites  aduaneros 
cuando se trata de la movilización a mercados internacionales, Centroamérica 
específicamente, se publica en La Gaceta66 el “Reglamento sobre el régimen de 
tránsito  aduanero  internacional  terrestre”,  cuyo  objetivo  es  el  de  facilitar, 
armonizar   y  simplificar  los  procedimientos  utilizados  en  las  operaciones  de 
tránsito aduanero internacional efectuadas por vía terrestre.  
No obstante, este reglamento no tiene incidencia directa en el desarrollo de las 
actividades a escala de movilización interna de contenedores y carga suelta, 
66“Reglamento sobre el régimen de tránsito aduanero internacional terrestre”.La Gaceta:  Diario 
Oficial. (San José, CR): Viernes 10 de noviembre, 2000. No.216. Página 22.
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dado que se somete a lo que la Ley General de Aduanas establece en cuanto al 
tránsito de mercadería importada y exportada. 
La  Ley  General  de  Aduanas  contempla  una  serie  de  procedimientos  para 
formalizar la movilización de los contenedores de importación  y exportación, los 
cuales son mencionados en el Capítulo II de este documento.
b)  Infraestructura
Sin duda alguna, el principal insumo relacionado con en esta actividad consiste 
en la infraestructura vial y portuaria.  Por lo tanto, el factor Gobierno desempeña 
un papel preponderante en el desarrollo de este componente, de forma tal que si 
no se cuenta con las instalaciones portuarias adecuadas y carreteras en buen 
estado y con acceso a diferentes lugares, el desarrollo de todas las actividades 
relacionadas no podría  tomar el auge y el repunte esperado para contribuir con 
el desarrollo general del país y de la empresa privada.  
En la actualidad, las vías terrestres proyectadas y obras de infraestructura mayor 
pendientes de iniciar son:  la carretera a Caldera, la construcción de la vía entre 
Naranjo  y  Florencia  (San  Carlos)  y  obras  de  ampliación  y  modernización 
portuarias, tanto en Caldera como Limón.  
El objetivo actual consiste en acelerar los procesos de construcción y finalización 
de  los  proyectos  mediante  la  concesión  de  las  obras  públicas  y  establecer 
métodos  de  cobros  (peajes)  para  el  mantenimiento  de  las  instalaciones  y 
recuperación de la inversión en un plazo financiera y técnicamente estimado, 
con lo cual se libera al Estado de la responsabilidad de la dirección de la obra en 
casi todos sus ámbitos, salvo la regulación de las actividades y el cumplimiento 
del contrato.
Desde  la  perspectiva  de  la  infraestructura  portuaria,  con  la  finalidad  de 
modernizar  los  puertos  de  Vertiente  del  Pacífico,  el  administrador  procura 
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incrementar  la  competitividad  internacional  de  los  puertos  en  la  costa  oeste 
-Golfito,  Quepos,  Caldera,  Puntarenas  y  Punta  Morales-  (ver  Anexo  No.9), 
mejorar  la  calidad  del  recurso  humano  y  favorecer  el  desarrollo  de  nuevas 
actividades económicas.  
El objetivo básico consiste en eliminar el congestionamiento, la poca profundidad 
de  atraque,  mejorar  los  sistemas  de  vigilancia,  propiciar  equipo  suficiente, 
disminuir  los  costos  de  operación  y,   en  consecuencia,  evitar  el  retiro  de 
empresas de transporte marítimo con barcos que aumentan su calado67.   
En cuanto a Puerto Limón,  la autoridad administrativa concentra su actividad en 
dos actividades específicas en la atención portuaria:  el tráfico de contenedores 
y el de pasajeros. Entre sus principales objetivos están comprar equipo portuario  
adecuado, concluir las obras de contingencia para atender los cruceros, ordenar 
las áreas disponibles en la zona portuaria y comprar los terrenos dentro de su 
área. 
Además, se pretende instalar una segunda grúa pórtica portacontenedores en el 
Muelle  Alemán  o  terminal  de  contenedores,  pavimentar  los  patios  de 
almacenamiento  y  circulación  de la  zona portuaria,   trasladar  las  bodegas y 
urbanizar  terrenos para construir techos industriales. 
En cuanto a otras facilidades que ofrece el puerto, el rompeolas actual tiene una 
extensión  de  280  metros  de  longitud  y  70  metros  de  ancho,  con  un  nuevo 
atracadero multipropósito y como complemento se  procura dragar una nueva 
dársena con una profundidad de 14 metros y un diámetro de giro de 500 metros.  
Se desmantelará el Muelle 70, por haber cumplido su vida útil; en su lugar se 
construirán tres atracaderos especializados para cruceros (ver Anexo No.10).
4.5  El  servicio  y su categorización en el mercado  
67INCOP. Modernización a todo vapor. Mensaje Presidencia Ejecutiva. Memoria Institucional 2001-2002
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En esta actividad, el proceso del servicio inicia a partir del contacto que realizan 
la compañía naviera y sus clientes de importación  y exportación de bienes con 
los intermediarios locales, con el fin de movilizar en tierra la carga transportada 
en contenedores,  paletas o carga suelta, según el caso.  En la mayoría de los 
casos,  es  el  dueño  de  la  carga  el  que  gestiona  ante  el  intermediario  la 
movilización de las unidades desde el puerto hasta el lugar que designe.  
Estos intermediarios se caracterizan no sólo porque ofrecen la movilización de 
dichas unidades, sino por cuanto realizan una serie de actividades afines o en 
conjunto con otros intermediarios (agencias aduanales, almacenes fiscales, etc). 
No obstante,  el servicio de enlace con esas otras actividades es principalmente 
el transporte de los contenedores, desde el puerto de desembarque hasta los 
predios,  almacenes  fiscales,  centros  de  distribución  logística  y  la  propia 
compañía dueña de la carga.  
Por lo tanto, el contacto con los importadores y exportadores en Costa Rica, la 
representación de las compañías navieras en el país y una auténtica relación 
comercial con las agencias aduanales y autoridades de Gobierno, constituyen 
elementos claves en la calidad del servicio esperado y apertura de negocios en 
esta industria.      
Una vez que el intermediario ha efectuado el contacto con el dueño de la carga, 
se prepara la cotización de servicios con el fin de acordar los términos en cuanto  
a la  cantidad de contenedores por movilizar, el precio y el destino de éstos.  El 
contrato de servicios establece las condiciones básicas del transporte en cuanto 
a seguridad y tramitación respectiva ante las autoridades. 
El otro componente que interviene de forma directa en la contratación de este 
servicio,  está  representado  por  los  agentes  aduanales  y  sus  respectivas 
agencias.   El  proceso inicia  a  partir  de la  contratación de los  servicios  para 
realizar  los trámites de exportación e importación por  parte  de las empresas 
dedicadas  a  esas  actividades,  las  agencias  ofrecen  el  paquete  completo  de 
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servicios  incluyendo  la  transportación  de  los  contenedores  o  la  carga  suelta 
desde  el  lugar  de  carga  del  contenedor  hasta  el  puerto  de  embarque  o 
desembarque.  El cliente final del transportista es la agencia aduanal, la cual a 
su vez es la que se encarga de  cotizar el servicio al exportador o importador.    
Existe otro factor que interviene directamente en la prestación de este servicio y 
se  relaciona  con  las  compañías  navieras  transportadoras  de  contenedores. 
Dado que en cada país existe un representante de estas entidades, usualmente 
éste conviene con un transportista local la movilización de las unidades una vez 
desembarcadas o que vayan a ser embarcadas en las naves de esa naviera.  
Desde  esta  perspectiva,   el  transportista  debe  manejar  la  doble  vía  de 
comunicación,  tanto  con  el  representante  como  con  la  compañía  naviera  y 
negociar los términos del contrato con los dos o uno de ellos específicamente.
Por la naturaleza de su actividad,  el transporte se considera un intangible, es 
decir, no es un objeto que se pueda tocar o sentir; por el contrario,  representa 
un acto que se materializa una vez que el servicio ha sido entregado.  Este 
cobra significado para el cliente por medio de las actividades de análisis de los 
problemas, reuniones con los proveedores, el seguimiento y los informes sobre 
las acciones, procesos y ejecuciones  que realiza la  organización.68  
El servicio de movilización de contenedores y carga suelta implica un proceso 
donde aspectos como tiempo de entrega, calidad del equipo, instalaciones para 
almacenamiento  de unidades,  trato  del  personal  y  apoyo  logístico  juegan un 
papel preponderante que evocan en el cliente el efecto tangible del servicio,   por  
lo que el desarrollo de las actividades en torno a estos factores constituye un 
elemento clave con el fin de conseguir su diferenciación y competitividad.
  
4.6  Estimación del valor del mercado en el que participa El Tranvía S.A.
68Zeitham, Valarie y  Bitner, Mary.  Marketing de servicios.  Un enfoque de integración del cliente 
a la empresa. México. McGraw Hill / Interamericana Editores S.A. de C.V., segunda edición. 
Página 3.
124
El valor de mercado es un elemento clave para conocer la dimensión, la amplitud 
y el  tamaño de un producto en un mercado potencial.   Por la naturaleza del  
servicio que la firma ofrece, su estimación depende del  total  de unidades de 
contenedores principalmente que se movilizan en un período determinado:  mes, 
semestre, año. 
El  otro elemento que puede ser considerado como referente para determinar 
dicho valor,  son  las  toneladas de carga  desembarcadas y  transportadas;  no 
obstante, en la actualidad el precio final establecido está basado en la unidad 
como contenedor o pieza movilizada; se excluye, por lo tanto,  la denominada 
carga  suelta,  dado  que  su  dimensión  no  es  tan  relevante  para  realizar  la 
estimación respectiva y en función de que su volumen no es representativo.
La distancia recorrida entre los puertos y los predios donde se almacenan dichas 
unidades, también representan otro factor clave en el precio final cobrado.  Para 
este efecto, se considerará un valor estándar de $250 por unidad movilizada, 
independientemente del recorrido que  realice el transportista entre el puerto y el 
lugar de destino del contenedor.  
El período considerado es el comprendido durante el año 2002 y se toma como 
referencia  la  cantidad  de  contenedores  que  las  autoridades  portuarias 
– JAPDEVA e INCOP- informan como entrantes  y salientes de cada uno de los 
puertos hacia donde han sido movilizados.
Con base en los datos proporcionados por las respectivas unidades estadísticas 
de  los  administradores  de  puerto,  en  el  año  2002  se  movilizan  un  total  de 
592.618 contenedores en el país.  Por lo tanto, considerando un precio promedio 
unitario por movilización de $250, el monto estimado refleja un valor  total de 
$148.154.500.   Este cálculo no contempla cobros por  movilización de piezas 
entre predios o hacia las empresas o almacenes fiscales (redestino), una vez 
que éstas han sido puestas en puerto, ya sea para embarque o desembarque.  
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4.7  Análisis de los resultados del estudio aplicado a los clientes:  
      cuestionarios y entrevistas
El  presente análisis es diseñado y concebido como una herramienta de apoyo 
para determinar,  a partir de la opinión de los clientes, qué factores  –positivos o  
negativos- influyen en su decisión de contratar los servicios de la compañía en 
estudio, la competencia y los aspectos tanto internos como externos que afectan 
su decisión.    
Con este fin, se desarrolla una herramienta de consulta directa a los clientes, la 
cual consiste en efectuar una entrevista telefónica para aplicar un cuestionario 
de 25 preguntas (ver anexo No.4), el cual tiene los siguientes  objetivos:  
 Medir el grado de satisfacción y la percepción, en cuanto al servicio que 
han  recibido  los  clientes  que  contratan  el  servicio  de  movilización  de 
contenedores y carga suelta a El Tranvía S.A.
 Determinar sus expectativas al utilizar los servicios de dicha empresa de 
transportes.
 Conocer la percepción por la calidad del servicio con base en factores 
como precio, tiempo y valor agregado del servicio.  
4.7.1 Los clientes
La cartera de clientes de la compañía se caracteriza por su antigüedad en la 
contratación del servicio de movilización de carga, tal como lo muestra el Cuadro 
No. 13 donde el 64% de los encuestados manifiesta que desde hace más de tres 
años mantienen alguna relación comercial con la empresa, y  un 28% adicional  
han sido clientes desde hace más de un año.   
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Aunado a este factor, se comprueba que en cuanto a los servicios que éstos 
disponen un 79% utilizan el servicio de movilización de contenedores y carga 
suelta como servicio primario y alrededor de un 19% lo hace contratando los 
servicios de logística y almacén fiscal.  
Por lo tanto, dentro de la matriz de la  Boston Consulting Group, se considera 
que su producto “estrella” está representado por el servicio de movilización de 
contenedores y carga suelta, y se encuentra dentro de la fase de madurez de 
acuerdo con el ciclo de vida del  producto para esta compañía.
Cuadro No.13
¿Desde hace cuánto es cliente del servicio de 
movilización de contenedores y carga suelta?
Fuente:  Elaboración propia con base en datos recopilados al aplicar cuestionario a clientes. Abril 
/ Mayo 2003. 
Por otro lado, en cuanto al comportamiento de compra y su frecuencia, alrededor 
del 21% contrata los servicios cuando menos una vez al mes, mientras que un 
10% lo  hace  con  una  frecuencia  de  dos  veces  al  mes  y  el  21% realiza  la 
recompra del servicio  más de 3 veces al mes.  Existe un 15% que contrata el 
servicio cada tres meses y alrededor de  un 15% muestra alguna ambigüedad en 
cuanto a la frecuencia, pues no la define. 
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Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Más de tres años 103 63,2%
De uno a tres años 48 29,5%
De siete meses a un año 10 6,1%
De cuatro a seis meses 1 0,6%
De uno a tres meses 1 0,6%
Total 163 100%
El  resultado  muestra  que  al  menos  el  50% de  estos  clientes  mantiene  una 
relación de negocios frecuente, dado que por su actividad acostumbran contratar 
el servicio de forma mensual;  este aspecto denota cierto grado de fidelidad del 
cliente hacia la compañía como resultado de la calificación que le dan al servicio, 
pues del total el 77% lo califica entre “bueno” y “muy bueno”; un 6% lo define 
como regular y un 13% le da la máxima calificación posible al definirlo como 
“excelente” , tal como se aprecia en los gráficos No.4 y 5.
Grafico No.5
   
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados obtenidos por aplicación de cuestionario a 
los clientes. Abril / Mayo 2003.
Grafico No.6
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Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados obtenidos por aplicación de cuestionario a 
los clientes.  Abril / Mayo 2003.
No obstante esta opinión, cerca del 50% (Gráfico No.8) sí ha considerado la 
contratación de otro proveedor para disponer del servicio que la empresa les 
ofrece.  
Las razones por  las  cuales  los  clientes  deciden considerar  la  oferta  de  otro 
proveedor,   se  basa en cinco motivos  principales:   un 39% afirma que esto 
depende del  contrato que el transportista haya firmado con la compañía naviera 
que transporta la carga;  otro 10% opina que se debe a que pueden disponer de  
otros servicios relacionados que El Tranvía S.A. no ofrece.  Un 8% afirma que 
esto se debe a que el cliente así lo solicita, especialmente cuando se trata de la  
subcontratación  por  parte  de  una  agencia  aduanal;  un  6%  se  refiere  a  las 
cotizaciones que le hacen los proveedores y un 5% lo hace según el volumen 
que debe movilizar.  Las opiniones obtenidas se basan en un total de 79 clientes 
pues un 7,6% se abstiene de dar una opinión al respecto (Cuadro No.14).
Gráfico No.7
¿Ha pensado o piensa  contratar el servicio con algún otro proveedor?
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52%
48%
SI NO
Fuente:  Elaboración propia a partir de los resultados obtenidos del cuestionario aplicado a 
clientes. Abril / Mayo 2003.
Cuadro No.14
Razones por las cuales ha contratado o piensa contratar
 los servicios de otro transportista
Fuente:  Elaboración propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a los clientes.  
Abril / Mayo 2003.
Por  otro  lado,  a  pesar  de  que uno de los  factores  que motivan  al  cliente  a  
considerar  otro  proveedor  son  las  cotizaciones  (tarifas),  en   opinión  de  los 
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 Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual 
Las navieras lo requieren / Depende de las 
navieras 
31 39,2% 
Nec sitan de servicios que la firma no ofrece 8 10,1% 
El cliente lo pide 7 8,9% 
Por cotizaciones / El que cotice 
mejor 
5 6,3% 
Por la cantidad y volumen de las 
importaciones 
4 5,1% 
A veces la firma no tiene contenedores disponibles 3 3,8% 
Porque la aduana lo requiere 3 3,8% 
Por mejor atención, servicios o transportistas 3 3,8% 
Tienen varias opciones 3 3,8% 
Diferentes ubicaciones 2 2,5% 
Han tenido problemas con la firma 2 2,5% 
Por prestigio 2 2,5% 
El proveedor es el que se hace cargo 1 1,3% 
Por competencia 1 1,3% 
Por facilidad de ambas empresas 1 1,3% 
No hay acercamiento entre empresas 1 1,3% 
No cree mucho en la empresa 1 1,3% 
No sabe / No responde 6 7,6% 
Base 79 
encuestados, la mayoría califica las tarifas como razonables ( un  71%), mientras 
que un 12% las considera caras y otro tanto no opina al respecto (Gráfico No.7).
De esta consulta se desprende que el precio promedio del mercado por este 
servicio  se  encuentra  bastante  estable  en  cuanto  a  las  ofertas  recibidas   y 
presume que, en general, todas las empresas mantienen una misma estructura 
de  costos,  por  lo  que  la  preferencia  por  el  servicio  se  basa  en  aspectos 
relacionados con la  calidad del  servicio  y  la  poca elección,  dado el  contrato 
previo entre transportista y naviera.
Grafico No.8
¿Cómo considera las tarifas que le cobra la firma con respecto 
a otros proveedores?
Fuente:  Elaboración propia a partir de datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / 
Mayo 2003. 
Los  clientes  además  opinan  sobre  las  instalaciones  donde  se  localizan  las 
oficinas de la compañía.  Los resultados revelan que la mayoría (80,6%) nunca 
las han visitado;  no obstante, otro 14% afirma haberlas visitado, de los cuales 
un  9%  las  considera  agradables,  mientras  que  otro  4%  expresa  que  éstas 
apenas  cumplen  con  sus  expectativas  y  un  1%  las  puntualizan  como 
desagradables.   De la consulta, además, se concluye que el trato recibido lo 
califican  de muy bueno (45%) a  bueno  (33%)  y  sólo  un  18% opina que es 
excelente (Cuadro No.15 y gráfico No.8).
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Cuadro No.15
Visita y calificación sobre las instalaciones de la empresa
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / 
Mayo 2003.
Gráfico No.9
Calificación del trato recibido cuando visitó la firma
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario  a clientes. Abril / 
Mayo 2003.
Dentro del proceso del servicio que se les ofrece a los clientes de la empresa,  
se evidencia que el seguimiento y la atención al cliente no son constantes ni 
consistentes con los objetivos planteados, pues de acuerdo con el Cuadro No.16 
la mayoría de los entrevistados (72%) manifiesta que no son objeto ni de visitas 
ni llamadas de seguimiento, con excepción de un pequeño porcentaje, entre un 
3% y un 5% que expresan que en algún momento del mes los han llamado o 
visitado.  De esta forma el servicio podría en el futuro ser calificado de “bueno” y 
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Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Nunca las ha visitado 130 79,8%
Agradables 15 9,2%
Apenas cumplen con sus expectativas 7 4,3%
Exceden sus expectativas 1 0,6%
Amplias 1 0,6%
Regulares 1 0,6%
Un poco incómodas 1 0,6%
Desagradables 2 1,2%
No sabe / No responde / Apenas las conoce 5 3,1%
Total 163 100%
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“muy bueno” a “excelente” en una mayor proporción, tal como se observa en el 
Gráfico No.8, anteriormente descrito.
 
Los tres aspectos más relevantes que expresan los clientes que han recibido 
alguna llamada y deciden opinar (48 en total)   son el  seguimiento por algún 
servicio cotizado (23%), confirmación entrega de la carga (24%) y el cobro sobre 
alguna factura pendiente de pago (19%), según se aprecia en el Gráfico No.11. 
No obstante que la compañía no tiene un programa de seguimiento a clientes 
debidamente  estructurado,   esto  demuestra  que  ocasionalmente  se  les 
consulta, proceso sujeto a mejora en el futuro inmediato.   
Cuadro No.16
Tiempo desde la última vez que fue visitado por alguien de la firma
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / 
Mayo 2003.
Gráfico No.10
Tipo de consulta que le hicieron al llamarlo
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Llamada de seguimiento sobre un servicio cot izado Conf irmación de entrega de la carga
Factura pendiente de pago Para cot ización /  tarifas
Pendientes con el servicio Coordinación de transporte
Información sobre algún servicio complementario nuevo Concertar una nueva cita para visita personal
Cambio de servicio Problemas con entrega de carga
Duda de producto de transportación Para cont inuar t rabajando
No recuerda /  No sabe /  No responde
Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Entre un día y una semana 8 4,9%
Hace dos semanas 4 2,5%
Hace tres semanas 2 1,2%
Hace cuatro semanas 8 4,9%
Más de uno y menos de dos meses 8 4,9%
Hace tres o cuatro meses 5 3,1%
Hace más de seis meses 6 3,7%
No me visitan, no me llaman 117 71,8%
No sabe / No responde 5 3,1%
Total 163 100%
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / 
Mayo 2003.
Sobre la calificación solicitada al cliente con respecto al funcionario que lo visita,  
los resultados expresan un nivel de satisfacción alto, tomando en cuenta que, 
de la muestra, entre un 54% a un 76%  se han sentido muy satisfechos  en 
relación  con  la  rapidez  para  la  atención  y  formulación  de  la   orden  (65%), 
atención  (69%),   cortesía  (76%),   conocimientos  y  experiencia  (65%),  trato 
honrado y directo (74%), tiempo que le dedica (54%) y  sobre cómo entiende la 
solicitud del servicio (67%). 
Estos resultados reflejan la buena opinión sobre la gestión del ejecutivo que los 
visita, aun cuando quienes opinan representan un 30% del total de la muestra 
(48 clientes).  En la actualidad la compañía no dispone de una fuerza de ventas 
debidamente constituida,  que se encargue de llevar a cabo todo el proceso de 
la venta, desde su prospección hasta el cierre y seguimiento al cliente.      
Cuadro No.17
Calificación al ejecutivo de cuenta, según última visita
134
Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Muy satisfecho 30 65,2%
Algo satisfecho 10 21,7%
Ni satisfecho ni disgustado 1 2,2%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 32 69,6%
Algo satisfecho 9 19,6%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 35 76,1%
Algo satisfecho 6 13,0%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 30 65,2%
Algo satisfecho 11 23,9%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 34 73,9%
Algo satisfecho 6 13,0%
Ni satisfecho ni disgustado 1 2,2%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 25 54,4%
Algo satisfecho 13 28,3%
Ni satisfecho ni disgustado 3 6,5%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Muy satisfecho 31 67,4%
Algo satisfecho 7 15,2%
Ni satisfecho ni disgustado 3 6,5%
No sabe / No responde 5 10,9%
Total 46 100%
Rapidez para tenderlo y formular su ord n
Atención
Entendió su solicitud de servicio
Tiempo que pasó con usted
Lo trató de manera honrada y directa
Conocimientos y experiencia
Cortesía
Fuente:  Elaboración propia con datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / Mayo 
2003.
Por  otro  lado,  en  cuanto  al  trato  recibido  por  el  conductor  del  camión  que 
transporta la carga, en su mayoría (un 54%), los clientes manifiestan que éste es 
diligente y atento, aun cuando cerca de un 40% expresan que no recuerdan 
haber tenido contacto con ellos o en general no tienen ninguna relación.  
Este dato implica la necesidad de mantener una nómina actualizada en torno a 
los  servicios  que  ofrece  la  compañía,  mediante  fórmulas  que  permitan  el 
desarrollo integral del personal en todos los niveles, dado que las consecuencias 
de su comportamiento representan un valor agregado por tratarse, junto con el 
personal  administrativo,  operativo  y  de  logística,  del  colaborador  de  primera 
línea,  el cual contribuye directa e indirectamente al paquete integral del servicio 
que ofrece la compañía a su cliente externo. 
Gráfico No.11
Trato del conductor del camión y personal de apoyo
 en la zona de carga y descarga
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3,7%
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0,6%
39,9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
1
No recuerda / No tiene relación con ellos
Responden satisfactoriamente a situaciones imprevistas
No asumen compromisos ni responsabilidades
Apenas cumplen con las responsabilidades asignadas
Diligente y muy atento
Fuente:  Elaboración propia con datos obtenidos  de cuestionario aplicado a clientes. Abril / Mayo 
2003.
 Dentro  del  proceso  del  servicio,  los  clientes  son  consultados  sobre  el  
conocimiento que tienen de algunas personas dentro de la organización;  los 
resultados revelan que un 56% de éstos no conocen a nadie personalmente en 
la empresa, un 13% conoce a los dueños, un 11% a la persona encargada del  
área comercial, un 7% al gerente general, un 5% a un ejecutivo de cuenta y el 
restante conoce a algún funcionario de la parte de soporte y logística, ubicados 
tanto en las oficinas centrales como en el predio localizado en Caldera (Cuadro 
No.18).  
Con base en lo manifestado por la muestra consultada,  se evidencia la falta de 
contacto personal con la cartera de clientes, sea ésta por visitas a las empresas 
o de éstos a las instalaciones de la compañía. Dentro del proceso de la venta del  
servicio, existe una etapa postventa que no se cumple fielmente de acuerdo con 
los estándares de servicio, aspecto sujeto a mejoramiento con el fin de elevar la 
calidad del servicio para ese grupo de clientes de la compañía. 
Cuadro No.18
Personal de la compañía a quienes conoce personalmente
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Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Dueños de la empresa 24 14,7%
Gerente de mercadeo y ventas 22 13,5%
Gerente general 13 8,0%
Ejecutivo de cuenta 11 6,8%
Encargada de atención al cliente 6 3,7%
Gerente administrativo 5 3,1%
Gerente de logística / operación 2 1,2%
Gerente almacén fiscal de Caldera 2 1,2%
Encargada importaciones y exportaciones 2 1,2%
Mensajero 1 0,6%
Despachador 1 0,6%
Despachador de Caldera 1 0,6%
Ninguno 97 59,5%
Base 163
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes.  Abril / 
Mayo 2003.
4.7.3  Forma y condiciones  de pago 
En  cuanto  a  las  formas  de  pago  que  ofrece  la  compañía  a  los  clientes,  la  
consulta muestra que la mayoría lo hace mediante pago en efectivo o cheque 
directamente en las oficinas de la empresa por medio del servicio de mensajería 
(70%); un 16% lo efectúa mediante depósito en alguna entidad financiera, el 
restante lo hace mediante pago por transferencia,   pago al intermediario que 
contrató el servicio  (agencia aduanal) o a la naviera o representante de ésta en 
el país (Cuadro No.19). 
Asimismo, en lo que a las condiciones de pago que ofrece la empresa a los 
clientes se refiere, destaca el crédito a 30 días (con o sin descuento por pronto 
pago), el cual varía según el cliente y el volumen de carga (66%);  otros clientes 
pagan de contado (18%), el restante lo hace de formas muy variadas,  ya sea en 
la condición de pago a 45 días o por medio de la naviera o intermediario en las  
condiciones particulares que hayan acordado entre las partes (Gráfico No.11).  
Cuadro No.19
Forma de pago del servicio una vez que lo ha recibido
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 Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual 
Pago en efectivo o cheque en oficinas de la empr sa 74 45,4% 
Pago en cheque por medio de mensajería 40 24,5% 
Pago por depósito a cuenta por medio de mensajería 26 16,0% 
Pago por transferencia electrónica 8 4,9% 
Se paga a la naviera 5 3,1% 
Se paga al proveedor que incluye este servicio 2 1,2% 
Se encarga el agente aduanal 1 0,6% 
Con cheque, sin especificar 1 0,6% 
No ha tenido servicio 1 0,6% 
No sabe 5 3,1% 
Total 163 100% 
Fuente:  Elaboración propia con datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / Mayo 
2003.
Gráfico No.12
Condiciones de pago a los clientes
Fuente:  Elaboración propia con datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril / Mayo 
2003.
4.7.4  El seguro de la carga
El seguro de la carga constituye uno de los eslabones en la entrega del servicio,  
pues les permite tanto al dueño de la carga como al transportista ampararse de 
eventualidades durante el transporte de la carga contratada. Ante la consulta por 
las condiciones contractuales que firma el cliente cuando contrata el servicio de 
la compañía asociado a los seguros por deterioro o daños a la carga,  un 57% 
afirma que en el proceso ese aspecto no se considera, mientras que un 40% sí 
lo hace.   
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Crédito Contado Otros 
A este último grupo se le consulta sobre el tipo de garantía que contrataba;  un  
37%  manifiesta que es el   del  seguro de transporte;  un 17% afirma que el  
normal del contrato sin especificar qué tipo, un 9% se refiere a la póliza que 
cubre a la mercadería cuando ésta se encuentra dentro del contenedor; un 7% 
hace mención a las pólizas sin especificar el tipo y otro 7% no sabe o no quiere 
responder   (Cuadro No.20 y Gráfico No.11).  
Cuadro No.20
¿Incluye la contratación algún tipo de seguro
 por deterioro o daño a la carga?
Fuente:  Elaboración propia con base en los datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes.  
Abril / Mayo 2003.
Gráfico No.13
Tipo de seguro contratado
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Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
No 93 57,1%
Sí 66 40,5%
No sabe 4 2,5%
Total 163 100%
 
37% 
18% 9% 
4% 
4% 
3% 
1% 1% 
1% 1% 1% 
7% 
7% 
Seguro de transporte El normal del contrato 
Póliza para la mercancía dentro del 
contenedor 
Por accidente de tránsito 
Póliza marítima, flotante Seguro de carga 
Póliza global Seguro de la 
naviera En "freight on board" y "cost, insurance and freight" Descuento por faltantes de 
mercadería Póliza de robo Polizas / Seguros (sin especificar) 
No sabe 
Fuente:  Elaboración propia a partir de los datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. Abril 
/ Mayo 2003.
4.7.5  Material promocional y sitio Web
Según la consulta,  la decisión de contratar dicho servicio es influenciada por 
aspectos como el convenio entre la compañía naviera y el transportista que le 
moviliza los contenedores con su  carga, ya sea de ingreso o salida, pues así lo  
confirma el 47% de la muestra seleccionada; un 21% lo hace por referencias de 
un tercero y a pesar de que la compañía mantiene un perfil  conservador en 
cuanto a gastos en publicidad y promoción69,  un 7% manifiesta que se enteró de 
los servicios que ofrece por este medio y otro tanto por medio de la Cámara de 
transportes respectiva (Cuadro No.21).   
Cuadro No.21
Formas como se enteró del servicio
69 Por la naturaleza del servicio descrito en el Capítulo III, en el apartado Mezcla de marketing, es común observar que 
estas  entidades  no  llevan  a  cabo  una  exhaustiva  promoción  del  servicio  dado  que  el  acuerdo  del  transporte  de 
contenedores  y  carga  suelta  recae,   en  el  representante  de  la  naviera  o  la  naviera  misma,  es  decir,  cuando  las 
compañías exportadoras e importadoras contratan el transporte marítimo con la naviera; ésta incluye en el paquete de 
servicios al transportista terrestre, de acuerdo con el convenio suscrito por  éstos.     
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 Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual 
Naviera / Proveedor por medio de la naviera 76 46,6% 
Referencias de un amigo o empresa 34 20,9% 
Publicidad 11 6,8% 
Cámara de transportes respectiva 11 6,8% 
Por trayectoria y prestigio 7 4,3% 
Por gestión de venta de algún ejecutivo de cuenta 7 4,3% 
Por relación con sus dueños 6 3,7% 
Por la agencia de aduanas 3 1,8% 
Por visita de la Gerencia 1 0,6% 
Transportes marítimos 1 0,6% 
Por TRAMAMUN 1/ 1 0,6% 
El señor era transportista y había conocido la empresa 1 0,6% 
No sabe / No estaba en el puesto 8 4,9% 
Base 163 
1/ Compañía naviera representada en Costa Rica por El Tranvía S.A. 
Fuente:  Elaboración propia con base en los datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. 
Abril / Mayo 2003.
Por otro lado, en lo que respecta a la parte promocional y el acceso a algún sitio 
en la Red, los clientes, en su mayoría,   opinan desconocer que la compañía 
dispone de esas herramientas de apoyo y consulta para acceder a los servicios 
que ofrece.  El consenso de los entrevistados establece que en cuanto al sitio  
Web, el 99% desconoce que la compañía lo ofrezca, aun cuando sí mencionan 
que se utiliza el correo electrónico para envío de mensajes y solicitudes y por el 
lado de las actividades y material promocional, más del 90% afirma no conocer, 
recibir material ni haber sido partícipe de alguna actividad relacionada (Gráfico 
No.14).   
 Gráfico No.14
Visita el sitio Web de El Tranvía S.A.
Fuente:  Elaboración propia con datos obtenidos al aplicar cuestionario a los clientes.  Abril / 
Mayo 2003.
4.7.6  Cantidad de carga movilizada y montos estimados pagados a El 
Tranvía S.A. y otros proveedores
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No lo conoce / No sabía que tiene página Web 
No tiene tiempo 
No le interesa 
No ha tenido necesidad 
No tiene Internet / No tiene acceso 
No tiene relación / No se encarga de eso 
No se lo permiten 
Está insatisfecho con la firma 
No tiene la dirección 
No dan ningún beneficio 
La  presente  investigación  también  realiza  la  consulta  a  los  clientes  sobre  la 
movilización de contenedores y carga suelta en cuanto al  volumen  y monto 
pagado.  Los resultados de la consulta muestra que del total solo el 79% está 
anuente a contestar esta pregunta referida a las cantidades correspondientes a 
El Tranvía S.A., mientras que sólo el 31% del total de la muestra hace mención 
de  las  cantidades  que  facturan  en  término  de  volumen  y  monto  con  otros 
proveedores. 
El  resultado  obtenido  refleja  que  el  36%  afirma  mover  cuando  menos  un 
contenedor,  un 29% contrata la movilización de entre dos y cinco contenedores, 
un 7% entre 6 y 8 contenedores, un 5% moviliza al menos 10 contenedores  y 
6% más de  12  contenedores en promedio  al  mes  y  un  17% de la  muestra 
expresó los datos de la contratación en término de toneladas (Gráfico No.14).  
En cuanto  al  precio  pagado,  el  resultado  promedio  expresa  que los  clientes 
facturan el servicio a $267 por contenedor   y a $6,55 por tonelada,  mientras 
que el  costo promedio facturado con otro proveedor  se estima en $251 por 
contenedor  y  $43 por tonelada (Cuadro No.22).
Los  datos  reflejan  diferencias  significativas  que  pueden  ser  determinantes 
durante  el  proceso  de  negociación  de  las  tarifas  por  el  servicio,  ya  sea 
expresado en unidades por contenedor o precio por tonelada.  No obstante, este 
sólo  representa  un  porcentaje  de  la  muestra  seleccionada  el  cual  debe  ser 
considerado por la firma como base informativa sobre tendencias que inclinen la 
preferencia  del  cliente  hacia  el  servicio  con  otros  proveedores  y  evaluar 
internamente su estrategia con el fin de lograr la fidelidad del cliente, propiciando 
algún otro valor agregado al servicio que ofrece en la actualidad.   
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Por  otro  lado,  los  datos  muestran  que  la  concentración  por  volumen  está 
representada en un 6% del total de la muestra, con lo cual se confirma que el  
mayor volumen transportado se logra en el menor porcentaje de sus clientes;  
esto permite ubicar el tipo de plan de acción respectivo para ofrecerles la mejor 
calidad de entrega del servicio.
Gráfico No.15
Cantidad de carga movilizada según clientes con El Tranvía S.A.
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes.  Abril / 
Mayo 2003.
Cuadro No.22
Cantidad de carga movilizada la última vez con otro proveedor y monto 
promedio pagado por cliente
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36% 
29% 
7% 
5% 
6% 
17% 
1 contenedor por mes 
Entre 2 y 5 contenedores por mes 
Entre 6 y 8 contenedores por mes 
10 contenedores por mes 
Más de 12 contenedores por mes 
Expresan dato en toneladas 
 . 
Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual* 
Monto  
promedio** 
Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual* 
Monto  
promedio** 
1 23 45,1% $278,4   
2 3 5,9% $1.525,0   
3 5 9,8% $985,0   
4 1 2,0% $1.275,0 1 2,0% $1.000,0 
5 3 5,9% $875,0   
6   1 2,0% $1.475,0 
7   1 2,0% $300,0 
9 1 2,0% $2.700,0   
10 2 3,9% $2.000,0   
12 3 5,9% $3.300,0   
15 1 2,0% $3.750,0   
18   1 2,0% - 
20 1 2,0% - 2 3,9% $250,0 
21   1 2,0% $275,0 
100 1 2,0% $22.000,0   
Total 44 86,3% 7 13,7% 
Promedios totales 
$1.502,2 $591,7 
* Porcentajes calculados con base en el total de clientes que menciona la cantidad transportada ( 51).  
  Los restantes 112 casos o no lo recuerdan o no han utilizado los servicios de otro proveedor. 
** Promedios calculados con base en la cantidad de casos que mencionan el monto cobrado por el  
   servicio.  En total sólo 38 casos lo mencionan, los restantes 13 no lo recuerdan. 
5,98 13,71 
Cantidad de carga  
movilizada  
(contenedores /  
toneladas) 
Unidad en que se expresa la cantidad 
CONTENEDORES TONELADAS 
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes.  Abril / 
Mayo 2003.
4.7.7  La competencia y los clientes
El  resultado  sobre  los  competidores  de  la  empresa  y  la  preferencia  de  los 
clientes  hacia  éstos  como  proveedores  del  servicio,  muestra  un  porcentaje 
mayoritario hacia las empresas de transportes GASH y  H y H (24%),  seguido 
por la empresa Yumbo (13%) y Traygo (6%).  El detalle de la información la 
completan intermediarios aduanales, en su mayoría, los cuales se encargan de 
contratar al transportista cuando se trata de efectuar los trámites de ingreso o 
salida de mercancías y  por cuanto éstas actúan como representantes directos 
de las compañías navieras que realizan el transporte marítimo, las cuales, a su 
vez,  ha contratado previamente al transportista terrestre. 
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Algunos  otros  clientes  mencionan  directamente  a  la  naviera  que  efectúa  el 
transporte  marítimo  (Dole,  Evergreen)  en  desconocimiento  de  que  estas 
navieras  tienen  convenios  con  empresas  específicas  para  la  movilización 
terrestre de carga.   Por otro lado, de este grupo un 28% expresa que no han 
recibido cotización de servicios por parte de alguna otra compañía transportista 
de carga en contenedores,  lo que demuestra su relativa preferencia hacia los 
servicios de la empresa en análisis o por el  acuerdo suscrito entre naviera y 
transportista, según lo  analizado anteriormente sobre la posibilidad de contratar 
a otro proveedor del servicio (Cuadro No.23).
Cuadro No.23
Competidores que han cotizado servicios en el último año
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 Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual 
GASH 39 23,9% 
H y H 38 23,3% 
Yumbo 21 12,9% 
Traygo 10 6,1% 
CORMAR 9 5,5% 
Maersk Sealand 9 5,5% 
Alamo Terminales 5 3,1% 
Crowley 5 3,1% 
Serca 4 2,5% 
Oceánica 3 1,8% 
Seaboard 3 1,8% 
Baimar Internacional 3 1,8% 
Evergreen 3 1,8% 
Dole 3 1,8% 
Multimar 2 1,2% 
Grant 2 1,2% 
Mar y Tierra 2 1,2% 
Ambos Mares 2 1,2% 
Aeromar 2 1,2% 
Panalpina 2 1,2% 
Otras (con sólo una mención) 40 24,5% 
Todas 1 0,6% 
Ninguna 45 27,6% 
No sabe / No responde / Depende de la naviera 22 13,5% 
Base 163 
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar cuestionario a clientes. En 
este caso los clientes podían elegir más de una opción. Abril / Mayo 2003.
Finalmente,  en  cuanto  a  la  disponibilidad  de  predios  para  facilidad  de 
almacenamiento de los contenedores,  los clientes manifestan que el lugar de 
destino de la carga movilizada son las mismas instalaciones donde se ubica la 
empresa que contrata el servicio (40%);  otro grupo prefiere que ésta sea llevada 
a algún almacén fiscal (38%) o bien ser almacenada en los predios de Limón 
(20%),  Caldera  (22%)  o  ambos  a  la  vez,  según  sean  sus  necesidades 
inmediatas y puerto de desembarco.  
Desde la perspectiva del oferente del servicio, éste, junto a la disponibilidad de 
equipo,  constituye un factor clave por la demanda que tiene la actividad  con el  
fin  de  agilizar  la  movilización  de  los  contenedores  y  maximizar  el 
aprovechamiento de las unidades en los lugares cercanos a las zonas de carga 
y descarga (Cuadro No.24).
Cuadro No.24
Destino de la carga del cliente
Fuente:  Elaboración propia con base en datos obtenidos al aplicar el cuestionario a los clientes.  
Estos podían escoger más de una opción.  Abril / Mayo 2003-
4.8  Características de la competencia
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 Clientes  
absoluto 
Relación  
porcentual 
Directo a las instalaciones de mi compañía 65 39,9% 
Directo a algún almacén fiscal 62 38,0% 
Predio de contenedores y carga suelta en Caldera 36 22,1% 
Predio de contenedores y carga suelta en Limón 32 19,6% 
Ambos predios en Caldera y Limón 31 19,0% 
Predio de contenedores en Cartago  12 7,4% 
Nicaragua 1 0,6% 
Base 163 
El resultado de la investigación de un sector de las empresas que participan en 
esta actividad, refleja una serie de similitudes en cuanto a la operación básica 
del servicio objeto de análisis.
El objetivo de este apartado consiste en obtener información sobre empresas 
competidoras con un perfil, en cuanto a tamaño y volumen, igual o superior a El  
Tranvía S.A. y algunas otras representativas del sector con volúmenes menores 
a  ésta.    La  información  obtenida  gira  en  torno  a  la  experiencia,  estructura 
organizativa, estrategias de comercialización, servicios que ofrecen y nivel de 
precios, entre otros aspectos.
Dicha información es recolectada mediante la técnica de entrevista personal, en 
ocasiones  con  el  gerente  operativo,  el  gerente  administrativo,  el  dueño  y 
cualquier otro representante de la compañía que conociera bien el manejo de las 
operaciones del negocio;  para ello se recurre a un cuestionario, en el cual se 
contemplan todas las variables de interés  y relevancia para los objetivos del 
estudio.
Se obtiene un total de doce entrevistas efectivas, siete correspondiente a firmas 
con  un  perfil  de  operación  similar  a  El  Tranvía  S.A.  y  cinco  aplicadas  a 
empresas, cuyo volumen de operación es inferior a la entidad en estudio.  Este 
tamaño de muestra hace evidente que desde el punto de vista estadístico los 
resultados  no  se  puedan  inferir  a  la  población;   no  obstante,  la  información 
recolectada puede considerarse una exploración razonable sobre la situación 
competitiva de la industria.  
La información sobre las seleccionadas fue recolectada de las bases de datos 
de  la  Cámara  Nacional  de  Transportistas  de  Carga  (CANATRAC)  y  de  la 
Cámara Costarricense de Transportistas Unitarios (CCTU).
Las empresas entrevistadas son las siguientes:
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 B.I.T.  S.A.
 Transportes Contenedores del Atlántico S.A.
 Transportes Setracsa S.A.
 Transportes Superiores del Este Rolan S.A.
 Transporte Internacional GASH S.A.
 Transportes Alvarado y Gómez (Traygo)
 Transportes H y H S.A.
 Transportes Broka S.A.
 Transportes Roycha S.A.
 Transportes San Antonio S.A.
 Transportes Modernos S.A.
 Transportes Villatoro S.A.
Con  base  en  los  resultados,  la  información  que  se  puede  concluir  de  estas 
empresas  es  que  todas  ellas  están  directamente  relacionadas  con  la 
movilización  de  carga  de  todo  tipo:   en  contenedores,  suelta  y  furgones 
refrigerados.   Los destinos donde se ofrece el servicio y hacia donde se dirigen 
los  envíos  de  carga  dependerán  de   las  necesidades  de  sus  clientes,  sin 
embargo; concentran sus actividades dentro del país y hacia Centroamérica y 
México inclusive.  
En el caso de las compañías que tienen un perfil similar al de El Tranvía S.A., su 
operación se concentra en Costa Rica y Centroamérica en algunos casos; sin 
embargo; los transportistas unitarios expresan que periódicamente  ofrecen el 
servicio más allá de Centroamérica, con lo cual se evidencia una estrategia de 
negocios orientada a satisfacer una demanda por servicios fuera de esta área, 
con el fin de aprovechar al  máximo sus recursos cuando la demanda interna 
tiende a disminuir o se concentra en algunos proveedores.
En cuanto a los medios utilizados como canales para ofrecer el servicio a sus 
clientes,  se  comprueba  que  en  esta  actividad  las  compañías  no  realizan  la 
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promoción de los servicios mediante complejas estructuras comerciales.  Dicha 
responsabilidad recae en el  gerente  de ventas,   gerente  administrativo  o  de 
operaciones  o  por  acción  del  gerente  general  de la  compañía,  inclusive  en 
aquellas que compiten en el segmento donde se ubica la firma. 
Esto fundamentalmente se debe a la naturaleza de las actividades donde los 
contratos de transporte de la carga se negocian directamente con la naviera, 
independientemente de quien sea el dueño de la carga, como se menciona en la 
descripción del servicio dentro de la mezcla de marketing.  
Al carecer de una estructura comercial,  se evidencia además que no existe una 
estrategia por  tipo de cliente definida;  la cartera de clientes normalmente es 
asignada y no prospectada y la única forma de segmentación que reconocen es 
por  medio  del  volumen que el  cliente  factura,  sin  profundizar  en  atributos  o 
características de éstos para definir  planes específicos de acción, cuando se 
requieran implementar.
Desde  su  perspectiva,  las  compañías  entrevistadas  coinciden  en  que  sus 
competidores  inmediatos,  ya  sea  por  el  segmento  en  el  que  se  ubican 
considerando  su  tamaño  y  dominancia  del  mercado,   las  empresas GASH, 
H y H, Yumbo y Traygo,  son las más representativas de la industria.  En algunos 
casos  hacen  mención  del  competidor  inmediato  con  el  cual  comparten 
operaciones con navieras específicas o los representantes de éstas.  
Dicha estrategia, por parte de las navieras, obedece a evitar la concentración 
por proveedor y por falta de equipo para cumplir con  la movilización  de los 
contenedores y evitar largas horas de atraque y estadía de los buques en el 
puerto dados los costos relacionados con dichas operaciones (Cuadro No.25).
Cuadro No.25
Compañías del sector que considera sus principales competidores
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 BIT 
TRANSPORTES  
CONTENEDORES      
DEL ATLANTICO TRANSPORTES                                           SETRACSA TRANSPORTESROLAN S.A. TRANSPORTES  GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA 
TRANSPORTES  
SAN ANTONIO TRANSPORTES  MODERNOS TRANSPORTES  VILLATORO 
GASH, HyH,Yumbo x x 
GASH,HyH, Yumbo 
HyH,Yumbo,  Traygo x x 
GASH, Transu, Broka,  
Yumbo x 
GASH, Serca, Traygo,  
Yumbo x 
HyH, Tranvía,  
Yumbo, BIT x 
GASH x x 
HyH, 
Serca x 
Serca, Tikal x 
Agencias aduanales x nr 
Fuente:  Elaboración propia a partir de los resultados al aplicar encuesta a la competencia.  Julio  
2003. 
Por otro lado, el argumento sobre el cual basan su oferta de servicios se centra 
en  el  concepto  de  “calidad  en  servicio”,  asociado  a   responsabilidad, 
puntualidad, atención al cliente, seguridad y experiencia.  Estas características 
de servicio son los elementos con los que el proveedor justifica la preferencia de 
sus clientes por su servicio; no obstante,  la mayoría coincide en que muy pocas 
veces  efectúan  encuestas  de  satisfacción  y  servicio  al  cliente  que  permitan 
conocer  las expectativas  reales  del  servicio  esperado por  parte  del  cliente  y 
compararlas  con  respecto  a  los  que   realmente  entregan  –referido  a  las 
empresas con un perfil de operación similar al de El Tranvía S.A., puesto que las  
empresas unitarias no llevan a cabo este tipo de prácticas comerciales en sus 
organizaciones-.
En cuanto a las oportunidades futuras de negocios, estas compañías reconocen 
que la apertura comercial por medio de los tratados de libre comercio y apertura 
de aduanas a escala centroamericana,  son los factores que visualizan como 
alternativos para crecer en su actividad o al menos mantener su participación; 
contrario a estas opiniones hay quienes manifiestan no ver ninguna oportunidad 
en dicha actividad (Cuadro No.26).
Cuadro No.26
Oportunidades que visualizan para futuros negocios
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Fuente:   Elaboración  propia  a  partir  de  los  resultados  obtenidos  al  aplicar  encuesta  a  la  
competencia. Julio 2003.
En cuanto a las amenazas que se localizan en esta actividad, los aspectos en 
los que coinciden con mayor frecuencia están relacionados con los costos de 
operación, asociados a los incrementos en los combustibles y  los impuestos 
aplicados a  las  mercancías,  los  cuales  podrían  afectar  el  rubro  exportado e 
importado  de  bienes  y,  en  consecuencia,  alterar  el  curso  de  la  actividad 
empresarial (Cuadro No.27).
Cuadro No. 27
Amenazas que perciben en el sector para el desarrollo de la actividad
 
.
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTES                                          
SETRACSA
TRANSPORTES
ROLAN S.A.
TRANSPORTES 
GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTES 
SAN ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTES 
VILLATORO
Tratados de libre 
comercio x x x x nr x
Apertura de 
aduanas x x x x nr x
Plan Puebla 
Panamá x nr
Nuevos clientes x nr x
Ninguna x nr x x
Disminución 
impuestos x nr
Control de robos x
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTES                                          
SETRACSA
TRANSPORTES   
ROLAN S.A.
TRANSPORTES 
GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTES 
SAN ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTES 
VILLATORO
Empresarios 
unitarios x
Exportación de 
banano y piña x
Situación mundial 
con respecto a 
combustibles 
(altos costos) x x x
Aranceles x x x x x x
Déficit del país x
Burocracia x
Decisiones 
políticas x
Directrices 
bancarias x
Ley de Tránsito x
Compañias 
extranjeras de 
transporte en auge x
Ferrocarril x
Tratado de libre 
comercio x x
Poco crecimiento 
de la industria x
Ninguna x
Fuente:   Elaboración  propia  a  partir  de  los  resultados  obtenidos  al  aplicar  encuesta  a  la  
competencia. Julio 2003.
4.9  Análisis FODA de la organización
4.9.1 Análisis externo
Oportunidades
1-.  Con la apertura comercial, la incorporación a la Organización Mundial de 
Comercio (OMC), los acuerdos bilaterales  y  Tratados de Libre Comercio (TLC), 
se abre un espectro de posibilidades para incrementar  el  volumen, tanto las 
importaciones  como  las  exportaciones  y  en  consecuencia  la  actividad  de 
transporte terrestre. 
2-.  Posibles alianzas estratégicas horizontales (representación de compañías 
navieras, negocios con almacenes fiscales).
3-.   Acceso  a  equipo  de  alta  tecnología  como elemento  diferenciador  en  el 
mercado.
Amenazas
1-.  La dinámica competencia por costos hace que los servicios cotizados deban 
reducirse  tanto,  que  invariablemente  afectan  el  margen  esperado  por  la 
prestación de servicios.
2-.  El país está orientando su estrategia de desarrollo hacia la prestación de 
servicios en la industria farmacéutica y tecnológica, con lo cual la expectativa de 
crecimiento  en  el  rubro  de  bienes  manufacturados  disminuye  y, 
consecuentemente,  restringiría el mercado de bienes ampliando el de servicios.
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3-.  La aparición de nuevas empresas transportistas con motivo de la apertura de 
mercados, hará que se fragmente aun más el sector por el lado de la oferta lo  
que  trae como consecuencia una constante guerra de precios por el servicio.
4-.  La expectativa de privatización de los puertos, con lo que la actividad podría 
concentrarse en pocas manos o ser manipulada con intereses propios.  Por otro 
lado,   los  costos  de  atraque  y  desatraque  en  puertos  costarricenses  es 
relativamente  más  caro  que  en  el  resto  de  Centroamérica 
–en especial Panamá – por lo que las navieras podrían considerar esa opción y 
favorecer los transportistas locales de esos países, si además se lograra una 
apertura de fronteras en la región.
5-.  Los aspectos actuales relativos a la situación económica y política mundial 
con respecto al comercio internacional y su impacto en la actividad.
6-.  Los factores ambientales y gubernamentales afectan la calidad del servicio 
esperado, por cuanto los cambios climáticos y atrasos en la construcción de vías 
repercuten directamente en el resultado de la entrega del servicio en términos de 
tiempo (los posibles bloqueos por deslizamientos en la carretera Braulio Carrillo 
o la demora en la construcción de la carretera a Caldera, son ejemplos de esta 
situación).
Desde  el  punto  de  vista  de  los  factores  externos  que  afectan  positiva  o 
negativamente a la compañía se debe destacar que principalmente el fenómeno 
de la apertura comercial representa la mejor oportunidad sobre la cual esta debe 
basar  su  estrategia  de  crecimiento  y  competitividad,  aún  cuando  el  posible 
incremento  de  la  competencia  por  la  instalación  de  nuevas  empresas  en  el 
medio dedicadas a la misma actividad, igualmente van a significar una amenaza 
en su desarrollo y posicionamiento.  Asimismo, tanto la estructura de costos, 
como la situación climática del país hacen que operativamente la empresa vigile 
sus procesos continuamente para no ceder posición en esta industria.
 
4.9.2  Análisis interno
Fortalezas 
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1-.   Los  servicios  prestados se  concentran en pocos clientes,  con lo  que la 
compañía  puede  ofrecer  un  servicio  aun  más  personalizado  que  el  de  sus 
competidores.
2-.  Los costos de operación son relativamente más bajos que su inmediatos 
competidores, con lo cual puede ofrecer cotizaciones con tarifas más bajas.
3-.  La compañía ofrece un paquete de servicios que incorpora la movilización de 
contenedores y carga suelta, con lo que aprovecha su estructura de servicios 
aprovechando las economías de escala.    
4-.  La experiencia de la administración en la actividad y su manejo de relaciones 
con  clientes  y  proveedores  claves.   Asimismo,  este  factor  es  ampliamente 
considerado cuando se negocia con los representantes navieros alguna cuota de 
transporte de contenedores y carga suelta.  
5-.  La cantidad de equipo, tomando en cuenta el tamaño de su operación, y el  
espacio  disponible  para  almacenaje,  tanto  en  el  Valle  Central  como  en  los 
puertos de Caldera y Moín,  son aspectos diferenciadores del producto que se 
consideran en el momento de ofrecer el servicio a las empresas directamente  o 
los representantes de las compañías navieras. 
6-.  El  conocimiento de la estructura de costos de operación, dentro de una 
sector donde estos márgenes no están muy claros para la competencia.
8-.  Dispone  de  su  propia  flota  de  vehículos  pesados  (cabezales,  carretas, 
cureñas) para el adecuado transporte de la mercadería.
9-.  Todo transporte de carga conlleva contractualmente la póliza de seguros, 
que protege la carga contra accidentes y eventualidades.
Debilidades   
 
1-.  La trayectoria de la competencia en esta industria hace que el proceso de 
ampliación de cartera de clientes y su grado de fidelidad se dificulte, desde el  
punto de vista de su poder de negociación por volumen, características de la 
carga o por la cuota de transporte de contenedores asignada por la naviera.
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2-.  La flota vehicular es relativamente menor en tamaño en comparación con 
algunos  de sus  competidores,  con  lo  que  la  capacidad de   respuesta  a  los 
requerimientos de sus clientes tiende a ser menor potencialmente.
3-.   La  compañía aún no incorpora desarrollos tecnológicos que le  permitan 
ofrecer  un  servicio  diferenciado  con  respecto  a  sus  competidores,  basado 
especialmente  en  la  información  que  el  cliente  requiere  con  respecto  a  la 
movilización de su carga, sea ésta en contenedores o suelta. 
4-.  Las obligaciones asumidas con las entidades bancarias afectan el resultado 
económico de la compañía con sus repercusiones en las demás actividades del 
negocio.  El desarrollo de la compañía se ha visto afectado en razón de que  no 
ha podido reinvertir sus utilidades en los diferente proyectos  por el pago de las 
obligaciones pendientes.
5-.  La compañía carece de un plan estratégico global que conduzca a cada una 
de las áreas a un desarrollo metódico y sistemático, orientado a su sostenibilidad 
en el largo plazo. 
6-.  Carece de proyecciones financieras, con lo que existe una falta de flujos de 
efectivo proyectado para evaluar proyectos de inversión.
7-.  Falta de control hacia la aplicación de políticas administrativas previamente 
establecidas;  no  cuenta  con políticas  de trabajo  y  procedimientos  de trabajo 
definidos por cada una de las áreas. 
8-.  El área comercial carece de una fuerza de ventas por la naturaleza de la  
actividad y de una  estrategia planificada de mercadeo y ventas que permitan 
incrementar marginalmente los ingresos de la entidad.  La planilla se centra en la 
contratación de personal administrativo y operativo con poca repercusión en los 
procesos orientados al cliente y la venta.
9-.   La  estructura  organizacional  se  basa en una de tipo  familiar,  donde los 
algunos puestos jerárquicos son ocupados por personas relacionadas; esto trae 
como  consecuencia  la  dispersión  de  las  instrucciones  y  el  funcionamiento 
general de las actividades.
10-.  Existen altos costos fijos de operación, representado por los salarios, el 
equipo y su mantenimiento,  el traslado de las unidades hacia los predios,  el 
costo por los tiempos de espera cuando se atrasa el atraque de las naves y las 
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demoras propiciadas por la falta de infraestructura adecuada  (carreteras en mal 
estado, equipo portuario anacrónico, entre otros) y los aumentos generalizados 
en el rubro de los combustibles y aditivos para mantenimiento de las unidades. 
En cuanto a los factores internos, la compañía debe enfatizar su relación actual  
con los clientes, dada su estructura actual que le permite brindar una atención 
más  personalizada  que  sus  inmediatos  competidores,  pues  tanto  el  servicio 
como la relación con sus clientes actuales son la base que propicia una ventaja 
comparativa en este momento.   Esto, además, le permite vigilar  no sólo su 
estructura de costos,  sino el valor agregado que le puede dar a sus clientes 
para diferenciar su servicio.   
Por  otro  lado,   la  relación  comercial  que  en  la  actualidad  tienen  sus 
competidores inmediatos con las compañías navieras  que arriban a los puertos 
costarricenses y representantes de estas localmente, es razón suficiente para no 
descuidar  la  ampliación  de  servicios  y  cartera  de  clientes,  por  medio  de  la 
contratación de una fuerza de ventas capacitada y entrenada e implementar un 
plan estratégico de largo plazo que garantice su sostenibilidad en el largo plazo. 
A lo largo de este capítulo se han determinado y analizado los factores sobre los 
cuales la firma basa su estrategia de negocios, tanto desde el punto de vista de 
la operatividad del negocio (estructura organizacional y clima laboral)  como de 
su  estructura  comercial.  Las  debilidades  manifiestas  muestran  que  su 
competitividad  puede verse afectada por la percepción de sus colaboradores 
con respecto a la interacción entre las áreas y el personal de apoyo.  En este 
sentido,  la fidelidad de estos hacia la empresa se demuestra con los resultados 
obtenidos,  sin  embargo;  destaca  la  necesidad  de  fortalecer,  mediante  una 
estructura  más  plana,   programas  de  capacitación  y  ampliar  las  líneas  de 
comunicación entre estos y los puestos jerárquicos medios y altos.  
Desde  el  punto  de  vista  comercial,  la  compañía  establece  su  estrategia  de 
negocios con base en la experiencia de sus directores en esta industria y sobre 
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una estructura de costos claramente definida, no obstante, su mayor debilidad 
se manifiesta en la  relación  que tiene con sus clientes  actuales,  pues estos 
siguen siendo acosados por la competencia vía precio y servicio, con lo cual se 
hace  necesario  redefinir  su  estrategia,  tanto  desde  el  punto  de  vista  interno 
como  externo,  no  sólo  para  mantener  a  los  clientes  actuales,  sino  a  sus 
potenciales  también,  aspecto  sobre  el  cual  se  basa  el  desarrollo  del  último 
capítulo de este Trabajo Final de Graduación.         
 
CAPÍTULO V
   
PROPUESTA DE LAS ACCIONES Y ESTRATEGIAS POR SEGUIR PARA 
MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE CORPORACIÓN  TERCONSA
 
5.1  Estructura organizacional
Como se  menciona  en  el  capítulo  III  El  Tranvía  S.A.  posee  una  estructura 
organizacional  de  tipo  funcional;  sin  embargo,   este  tipo  presenta  algunos 
inconvenientes que pueden traer como consecuencia una reducción importante 
de la operatividad de la empresa.  Por tal  razón,  desde el  punto de vista del  
organigrama general  corporativo, la anatomía estructural  de una organización 
piramidal  como  esta  puede  ser  modificada  introduciendo  un  nuevo  nivel  de 
coordinación, para reducir el ámbito de control.
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El  nuevo  organigrama  corporativo  deberá  expresar  la  fecha  exacta  de 
realización; tendrá que ser discutido y analizado por todos en la empresa, tanto 
directivos, como jefes de área y personal operativo. 
Será necesario realizar esfuerzos constantes y continuos para que el contenido 
del organigrama sea comprendido en profundidad por todos en la empresa; su 
contenido, significado y alcance deberán estar claros en todos los niveles de la 
organización, de tal forma que sobre el camino puedan hacerse modificaciones 
según  cambien  las  condiciones  de  la  compañía;  sin  embargo,  cada  nuevo 
organigrama deberá llevar impresa la fecha y la justificación del porqué de cada 
modificación.
Los jefes de cada área mantendrán una vigilancia constante sobre la estructura 
organizacional  de  la  compañía,  comprendiendo  que  el  organigrama  general 
corporativo es un diagrama que expresa lo que es la estructura y las relaciones 
formales de la organización en un momento dado, lo cual permite estudiar el 
comportamiento, las tendencias y en general el desarrollo y la evolución de la 
empresa a través del tiempo.       
5.2  Recursos humanos
Desde el punto de vista del recurso humano, según se desprende del estudio de 
clima organizacional,  El  Tranvía  S.A.  cuenta  con  el  personal  necesario  para 
alcanzar todas las metas y objetivos propuestos por la gerencia general y la  
junta directiva. Cuando se consulta a los colaboradores si la manera en que está 
organizada la empresa permite cumplir con el trabajo diario, casi el 60% de los 
entrevistados  considera  que  sí  se  cuenta  con  las  condiciones  para  trabajar 
adecuadamente;  además  en  las  preguntas  abiertas  sobre  necesidades  y 
recomendaciones, nadie plantea la necesidad de introducir más personal del que 
ya existe. 
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Por estas razones la recomendación en este punto se orienta más a la revisión 
de cada uno de los puestos de la firma. Es necesario realizar análisis y revisión 
de puestos periódicamente para establecer el número exacto de posiciones que 
existen  dentro  de la  empresa,  las  funciones que debe asumir  cada una,  las 
destrezas y habilidades que deben poseer quienes asumen estos puestos. 
 De acuerdo con Reyes70 El análisis de puestos surge como una respuesta a la 
necesidad que tiene las  organizaciones actuales  de ordenar  eficazmente  los 
trabajos que realizan en ellas sus trabajadores, por lo que se hace indispensable 
conocer qué hace cada trabajador y cuáles son las aptitudes que requiere para 
desempeñarse adecuadamente en su puesto. 
Las ventajas que se derivan de este conocimiento son muchas y entre ellas se 
enfatizan:
1. Los altos directivos pueden saber con todo detalle en un momento dado 
cuáles son las características y obligaciones de cada puesto.
2. Los supervisores inmediatos conocen exactamente cuáles son las labores 
encomendadas a sus subordinados por lo que tienen mejor criterio para 
explicar los elementos que conforman cada puesto y para exigir lo que se 
espera de cada uno.
3. Los trabajadores pueden realizar con más facilidad sus tareas dado que 
conocen con exactitud cada una de las operaciones que las conforman y 
los requisitos para realizarlas bien.
Para diseñar  un programa apropiado de evaluación de puestos es necesario 
conocer  el  concepto mismo de puesto.  Este se define como  “el  conjunto de 
operaciones,  cualidades,  responsabilidades  y  condiciones  que  forman  una  
unidad de trabajo específica e impersonal”.71 
70 Reyes, Agustín. El análisis de puestos. México. Editorial LIMUSA, primera edición. 1984. 
Páginas 13-30.
71 Ibid
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Fundamentalmente, este proceso de análisis deberá lograr la separación y el 
ordenamiento científico de los elementos que integran cada puesto, razón por la 
cual será necesario seguir los pasos que recomienda reyes72:
1. Recabar todos los datos necesarios, con integridad y precisión.
2. Separar  los  elementos  objetivos  que  constituyen  el  trabajo,  de  los 
subjetivos que debe poseer el trabajador.
3. Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos correspondientes, 
de una manera lógica.
4. Consignarlos por escrito clara y sistemáticamente.
5. Organizar la conservación y el manejo del conjunto de los resultados del 
análisis.
Las  actividades  previas  que  deberán  seguirse  antes  de  llevar  a  cabo  el 
correspondiente análisis de puestos incluyen:
1. Aprobación de la gerencia:  presentando a la directiva un planeamiento 
detallado  y  organizado  que  evidencie  la  necesidad  del  estudio  y  los 
beneficios que traerá consigo.  Además se presentará un estimado del 
costo financiero de la investigación.
2. Determinación de los objetivos: de acuerdo con los objetivos que esperen 
conseguir  con  el  estudio  de  puestos,  así  se  determinarán  el  tipo  de 
factores que se investiguen, la extensión y minuciosidad de los datos que 
se consignen, la forma de estructurarlos, etc.
Existen cuatro tipos principales de análisis de puestos73:
A) El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de trabajo. 
Prácticamente comprende sólo la descripción de puestos, cuyos 
elementos, además de ser muy minuciosos, deben estar ligados 
en forma de que se perciba con toda precisión la secuencia de los 
mismos.
72 Ibid
73 Ibid
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B) El  que se hace para orientar la selección de personal. En él lo 
fundamental es, por el contrario, la especificación, orientada con 
miras a constatar  si  un candidato posee los requisitos mínimos 
exigidos para desempeñar el puesto satisfactoriamente.
C) El análisis formulado con miras al adiestramiento del trabajador. 
En él  se  pone énfasis  especial  en  el  cómo deben hacerse las 
operaciones, y se procura establecer grados en las cualidades que 
se requieren en un puesto, en consonancia con los sistemas que 
se empleen para calificar las que posean los individuos que se van 
a adiestrar.
D) El que se estructura con la finalidad de servir a la valuación de 
puestos. Suele ser el más amplio y preciso, pero en él se toman 
en cuenta sólo elementos que pueden encontrarse en todos los 
puestos de una empresa. 
3. Información  a  los  trabajadores:  para  obtener  la  cooperación  de  los 
empleados  se  deberán  hacer  circular  folletos  informativos,  carteles, 
volantes y otros procurando hacer sentir al trabajador la importancia que 
tiene él como parte fundamental de la investigación.
Una  vez  alcanzada  la  primera  parte  del  estudio  podrá  recurrirse  a  diversas 
herramientas para la obtención de los datos del estudio como por ejemplo la 
observación  directa  de  lo  que  cada  empleado  realiza;  la  presentación  de 
informes  verbales  por  parte  de  los  mismos  trabajadores  acerca  de  sus 
responsabilidades. 
Cómo  una  guía  que  permita  al  analista  recoger  los  datos  con  integridad  y 
precisión pueden tenerse en cuenta estas interrogaciones74:
1. ¿Qué es lo que hace?
2. ¿Cómo lo hace
74 Puy Hernández, F. Análisis de tareas. Barcelona. Editorial INDEX, segunda edición. 1978. 
Página 66.
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3. ¿Con qué fin lo hace?
4. ¿Cuándo lo hace?
5. ¿Dónde lo hace?
El investigador también puede recurrir a informes de los supervisores inmediatos 
ya que ellos pueden completar los datos que escapan a la observación y a las  
explicaciones del trabajador.
Una vez finalizada la etapa anterior, deberá realizarse la descripción de cada 
puesto en particular siguiendo algún formato elegido de previo por el analista.
Dentro  de  los  beneficios  que el  análisis  de  puestos  traerá  a  la  empresa se 
pueden destacar los siguientes:
1. Señala  las  lagunas  que  existen  en  la  organización  del  trabajo  y  el 
encadenamiento de los puestos y funciones.
2. Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.
3. Es una de las bases para un sistema técnico de ascensos.
4. Sirve para fijar responsabilidades en la ejecución de las labores.
5. Permite a los altos directivos discutir cualquier problema de trabajo sobre 
bases firmes.
6. Facilita en general la mejor coordinación y organización de las actividades 
de la empresa.
5.3  Área operativa
Desde el punto de vista gerencial, el área operativa de El Tranvía S.A.  sufre de 
deficiencias  que  debe  plantearse  corregir  en  el  término  de  un  año.  Las 
entrevistas realizadas a algunos gerentes de área conducen a la conclusión de 
que la empresa carece de manuales operativos como documentos formales de 
consulta. 
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Esos  manuales  ayudan  a  los  miembros  de  la  organización  a  encontrar 
soluciones  a  situaciones  particulares  en  el  acontecer  diario  de  la  compañía. 
Permiten también unificar criterios de acciones, reducen el nivel de confusión y 
los colaboradores están más claros con respecto a lo que deben hacer y cómo lo 
deben hacer.  Al mismo tiempo,  ayudan a alcanzar las metas y objetivos de la 
compañía,  estableciendo con claridad qué cosas se deben hacer por día, por 
semana, por quincena, por mes, etc.
Dentro de estos manuales se pueden mencionar:
1. Manual de normas de atención al cliente.
2. Manual  de  manejo  de  contenedores  y  carga  suelta  (descargue, 
almacenamiento y transporte hasta su destino final).
3. Políticas de contratación de personal.
4. Manual de higiene y salud ocupacional.
5. Reglamento interior de trabajo, el cual deberá ser expuesto en lugares 
visibles para todo el personal.
6. El control de calidad de las operaciones de servicio y transporte ¿Qué es 
y cómo se realiza en la compañía?.
7. La  evaluación  del  desempeño.  Políticas,  normas,  procedimientos  y 
personal en cargado.
8. Manual de limpieza de las instalaciones de El Tranvía S.A.
9. Plan de emergencia para casos de desastres (incendios, terremotos, etc)
5.4 Área comercial
5.4.1 Redefinición del plan comercial de la compañía
Las  acciones tendientes  a  seguir  para  mejorar  la  posición  competitiva  de  la 
empresa  en  el  plano  comercial,  están  fundamentadas  en  los  resultados 
obtenidos a lo largo de la presente investigación.  Por lo tanto, es con base en 
las entrevistas efectuadas a los clientes,   competidores y gerentes de áreas 
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relacionadas  (mercadeo  y  ventas,  gerencia  general)  que  se  efectuará  el 
planteamiento general objeto de este Trabajo Final de Graduación.
El  servicio  de  movilización  de  contenedores  y  carga  suelta  está  dirigido  al 
segmento exportador e importador del país, representado por aquellas empresas 
que  por  la  naturaleza  de  sus  actividades  requieren contratarlo  con el  fin  de 
movilizar el producto terminado o su materia prima.   Estas firmas delegan en los 
intermediarios aduaneros (agencias), representantes de las compañías navieras 
y consolidadores de carga la tramitación del ingreso o salida de las mercancías, 
quienes a su vez,  han diseñado un servicio que incluye el transporte terrestre 
desde o hacia el puerto marítimo.  
Desde esta perspectiva, la relación con el cliente final del servicio constituye el 
área medular sobre la cual debe establecer su estrategia de negocios para los 
siguientes  períodos.   El  servicio,  por  lo  tanto,   se  entrega  a  dos  grandes 
participantes: i. los agentes importadores y exportadores y ii.  los representantes 
de las compañías navieras o las navieras mismas. 
El  estudio  efectuado  revela  la  relativa  poca  interacción  con  el  cliente  final  
(naviera, agencia aduanal, empresa exportadora / importadora), pues se carece 
de  una  estrategia  orientada  al  usuario  que  permita  cerrar  las  brechas  del 
servicio.  Este proceso resulta de la diferencia entre las expectativas del cliente 
acerca del  servicio y la comprensión de la  compañía en relación con dichas 
expectativas.  
Con base en eso,  las acciones del plan por seguir consisten en:
A)  Conocer y categorizar al cliente
Consiste  en  realizar  un  proceso  de  segmentación  de  la  cartera  de  clientes 
actual,   que permita  elaborar  una clasificación de empresas  tomando como 
referencia aspectos como el volumen de carga movilizada,  monto facturado, 
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frecuencia de recompra del servicio, entre otros criterios.  Dicha segmentación 
debe  diseñarse  y  actualizarse  periódicamente  (semanal,  quincenal,  mensual) 
con el fin de ver la evolución de los principales indicadores para llevar a cabo la 
toma de decisiones. 
Para lograr este objetivo,  se puede basar en la ley de Pareto, de forma que se  
les asigne prioridad al 20% de los clientes que en conjunto producen el 80% del 
ingreso por concepto de ventas.   Dicha categorización debe basarse en una 
nomenclatura sencilla, siendo la más común la A, B, C, D y E,  con la debida 
subclasificación dentro de cada una, es decir, AAA, AA, A y así sucesivamente.  
En este sentido, se denomina un cliente “A” como aquel que efectúa la recompra 
del  servicio  con  la  mayor  frecuencia  comparativa  posible,  en  términos  de 
volumen, monto y  prontitud el pago del servicio.  Dentro de esta categoría el 
triple A, es aquel que se le puede asignar una calificación de “excelente”, doble 
A es quien tiene una calificación como “muy bueno” y una A, aquel que se le  
asigna una calificación como “bueno”. 
Desde  esta  perspectiva,  se  denomina  un  cliente  “B”  a  aquel  que,   bajo  los 
mismos parámetros de recompra del  servicio,   deja de ser un cliente con la 
mayor frecuencia relativa y pasa a ser uno con una condición “muy buena”.  De 
esta forma, la categorización de cliente triple B, doble B o una sola B, depende 
de la calificación que se le asigne como “muy bueno”, “bueno” o “regular”, según 
corresponda.   Este mismo principio aplica para definir y categorizar a aquellos 
clientes que por esa condición se pueden considerar como “C”,  “D” o hasta “E”, 
según sea la conveniencia de la empresa.
La cifra, monto o criterio por determinar para asignarle la respectiva clasificación, 
queda sujeta a las necesidades de la entidad, dadas las condiciones de cada 
cliente y el mejor conocimiento de las variables que se deben utilizar.
Este proceso de segmentación de la cartera de clientes actuales  y potenciales 
permitirá en el corto y mediano plazo identificar a las empresas clientes por tipo 
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de servicios,  de forma que complemente la  estrategia  de venta cruzada de 
servicios,  aprovechando  sus  economías  de  escala  dadas  las  diferentes 
actividades que la Corporación  ofrece y permita referir  por medio de alguna 
alianza comercial estratégica con otros proveedores.
B)  Implementar un sistema de administración de relaciones con el cliente
Como complemento al proceso anterior,  la compañía debe adecuar los actuales 
sistemas  de  información  para  identificar  a  los  clientes,  mediante  la 
implementación de un sistema de administración de relaciones con el cliente. 
Desde  el  punto  de  vista  de  las  herramientas  tecnológicas,  dicho  sistema  le 
permitirá al colaborador de la compañía conocer la  condición del cliente cada 
vez  que consulte  algún módulo  de los  sistemas de información,  con lo  cual  
estará en capacidad de conocer y asistir adecuadamente las necesidades del 
cliente cada vez que este ingresa, ya sea por consultas con respecto al servicio, 
seguimiento a su operación u otro y para revisar su estatus comercial.
Adicionalmente, los sistemas de información deben proveer una apartado que 
permita expresar el tipo de gestión efectuada para que quien lo asista o consulte 
–colaborador de la compañía-  sepa qué tipo de gestión requirió la última vez 
que ingresó, requiere o pueda requerir en el futuro; el conocimiento acerca de 
las gestiones del cliente es base para determinar las acciones correctivas en la 
entrega del servicio.
Con el  fin  de que la  compañía  implemente  dicho sistema debe establecer  y 
mantener un archivo de clientes con la información actualizada producto de los 
datos  obtenidos  y  procesados,  planificar  los  puntos  de  contacto  con  él  -por 
medio  del  esquema  de  servicio-,  analizar  los  resultados  producto  de  la 
retroalimentación informal  de los clientes,  efectuar  encuestas de satisfacción, 
localizar  y  recuperar  los  que han desertado hacia la  competencia  y  celebrar 
actividades o programas especiales para éstos. 
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La  organización  interna  de  la  compañía para  apoyar  esta  fase  de  la 
implementación del sistema,  implica que todo el personal, desde la gerencia 
hasta los colaboradores de primera línea, deben adoptar una filosofía de servicio 
que permita  escuchar,  entender  y  responder a los clientes;  definir  lo  que un 
servicio superior significa en función de resultados tanto para el  cliente como 
para la empresa, fijar estándares y medir el desempeño, seleccionar, capacitar y 
facultar a los empleados para que trabajen a favor del cliente y   establecer un 
plan de reconocimiento y recompensa por los logros obtenidos.  
C)  La comunicación hacia y desde el cliente interno y externo (marketing 
interno)
El  proceso  de  comunicación  con  los  clientes  actuales  y  potenciales  (cliente 
interno y externo) constituye un factor clave de éxito dentro de esta redefinición 
del plan de negocios.  Esto se logrará mediante la apertura de un canal interno 
(correo electrónico, boletines informativos, reuniones periódicas) el cual permita 
enterar a los colaboradores acerca del plan anual de negocios y sus principales 
aspectos críticos,  de forma que los relacione con la obtención de sus objetivos y  
los felicite cuando éstos son alcanzados. 
El proceso de comunicación ascendente le permitirá a la administración conocer 
las inquietudes de sus clientes a partir  de la información que el  personal  de 
primera línea transmita, sea ésta de forma oral, escrita o electrónica.
El  plan de comunicación interno conlleva enterar al  personal de la compañía 
acerca  de  los  avances  en  el  logro  de  los  objetivos  de  ventas,  atención  de 
clientes  y  consultas  resueltas,  de  forma  que  éstos  interioricen  e  integren 
diariamente  la  actividad  comercial  de  la  compañía  y  coadyuven  con  las 
soluciones que demanda de todas las unidades o departamentos.  
En cuanto al cliente externo se refiere,  el diseño de un programa de monitoreo 
mediante encuestas de servicio,  visitas y sistema de quejas contribuirán con el  
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conocimiento que la compañía requiere sobre las necesidades inmediatas de 
sus usuarios y,  a partir de esta información,   diseñar y modificar su plan de 
acción  para  alcanzar  los  objetivos  fijados.   Dentro  de  este  proceso  de 
investigación de las necesidades del cliente, los objetivos básicos por considerar 
son:
 Descubrir los requerimientos o expectativas del cliente acerca del servicio.
 Valorar el  desempeño general  de la empresa comparado con el  de la 
competencia.
 Vigilar los cambios de las expectativas del cliente en la industria.
 Identificar  a  los  usuarios  insatisfechos,  con  el  fin  de  procurar  la 
recuperación del servicio.
 Supervisar y dar seguimiento al desempeño del servicio.
D)  Sitio en la Red
Por otro lado, se hace imprescindible el diseño del sitio en la Red con el fin de 
ampliar  su  radio  de  acción  y   que  permita,  a  la  vez  a  clientes  potenciales, 
conocer las actividades a las que se dedica la empresa para  propiciar nuevos 
negocios.  Aparte de los aspectos básicos que debe contener (Quiénes somos, 
servicios que ofrece, noticias del medio, ligas a sitios de interés, consultas, etc)  
es necesario incluir una opción que le permita al cliente acceder mediante una 
clave,  cuál  es  el  estatus  de  su  transacción  que  incluya:   los  servicios 
contratados, cotizaciones y su estado de cuenta.
E)  Evidencia física
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Asimismo,  dentro  de  este  proceso  de  comunicación  la  evidencia  física 
desempeña otro factor clave de éxito,  el cual se basa en todos aquellos signos 
externos e internos, que ponen de manifiesto la imagen corporativa de negocios 
que tiene la compañía con el respectivo impacto en la percepción y expectativa 
del servicio,  tanto por parte del cliente interno como externo .  
Por  lo  tanto,  dicho  plan  debe  considerar  en  el  mediano  o  largo  plazo  la 
reubicación de las oficinas administrativas hacia un sector comercial cercano al 
predio donde actualmente se ubican.  Desde esta perspectiva, tanto clientes, 
visitantes,  colaboradores  como  proveedores  podrán  disponer  de  mejores 
condiciones para su atención, seguridad y facilidades de acceso minimizando el 
ruido,  el  congestionamiento vehicular  y  todas aquellas condiciones adversas, 
que permitan una mejor interacción con el cliente final y la comunidad.
La  interacción  con  el  área  de  almacenamiento  de  contenedores   y 
estacionamiento  de  las  unidades  propias  de  movilización  (cabezales)  en  la 
actual localización,  debe ser responsabilidad directa del despachador del área, 
quien mediante un adecuado procedimiento de control remoto, puede efectuar 
las labores de supervisión y control cumpliendo con los estándares de servicio 
definidos  por  la  compañía,  e  informar  diariamente  los  resultados  de  labor 
efectuadas en ese sector.
Las  directrices  básicas  en  la  implementación  de  la  estrategia  basada  en  la 
evidencia física consisten en:
 Reconocer su impacto estratégico:  para que sea eficaz,  la empresa 
debe vincular dicho plan con los objetivos y la visión global propuesta; 
esto se logra a partir  de la definición del  concepto de servicio básico, 
identificar  los  mercados meta y  orientar  el  plan  con base en la  visión 
general de la compañía.
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 Hacer   un  mapa  de  la  evidencia  física  del  servicio:   consiste  en 
esquematizar  los  pasos  del  proceso  del  ciclo  del  servicio  y  hacerlos 
visibles a los colaboradores,  de forma que ello contribuya a visualizar las 
oportunidades y el papel que juega cada uno.  El mapa permite leer las 
interacciones implicadas en la prestación del servicio, la complejidad del 
proceso,  los  puntos  de  interacción  humana  y  las  representaciones 
tangibles en cada paso.  Esta fase se puede lograr mediante fotografías o 
vídeos y pueden ser instalados en cada una de las áreas de trabajo en la 
empresa.
Muestra
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Se formaliza el contrato 
de servicio con el 
cliente.
Responsable:  Área 
Comercial
El cliente pasa al 
proceso de vinculación 
para ser incluido y 
procesado en el sistema. 
Responsable:  Área 
Contable / Aréa 
Logística.
Se recibe la orden de pedido 
del cliente para movilizar un 
contenedor o la carga suelta. 
Se preparan los documentos. 
Resposable:   Logística y 
Despachador.
El chofer retira la 
documentación para iniciar 
el proceso de retiro y 
movilización de la carga. 
Responsable: Despachador 
y Chofer
Se informa al cliente sobre el 
curso de su pedido en cuanto 
a tiempos de entrega y 
trayecto. Responsable: 
Servicio al Cliente
Cobro del servicio. 
Responsable:  Área 
Contable. Crédito y Cobro.
Servicio Posventa. 
Responsable:  Área 
Comercial.
CICLO DEL SERVICIO
F)  Reestructuración del área comercial e implementación de un proceso de 
capacitación continua
El área comercial de la compañía debe ser reestructurada en cuanto al personal  
de apoyo en la venta y seguimiento a clientes se refiere –sobre todo relacionado 
con el punto número uno expresado en esta sección una vez segmentada la 
cartera de clientes-.  Esto implica la contratación de  agentes vendedores, que 
no sólo se encarguen de la venta de los servicios de la compañía de forma 
integral  (todos  los  servicios  de  las  diferentes  empresas  relacionadas  de  la 
empresa), sino del seguimiento a los clientes mediante carteras asignadas.  
El  objetivo  primordial  en  esta  fase  del  servicio  consiste  en  lograr  la  mayor 
frecuencia de recompra del servicio y en consecuencia, sin necesidad de ampliar 
la base de clientes, generar mayores ingresos al incrementar el volumen con la 
misma  cantidad  de  clientes  y  aumentar  su  nivel  de  satisfacción  y  lealtad. 
Asimismo,  combate la posición de la competencia cuando estos clientes son 
compartidos,  con el fin de atraerlos e incrementar su participación de mercado. 
La cantidad de funcionarios dedicados a estas labores, el perfil laboral idóneo,  
las condiciones laborales y nivel de salario e incentivos serán definidos con base 
en la estructura de clientes actuales y potenciales,  en el plan estratégico de 
ventas  proyectado  para  cada  período  y  en  el  presupuesto  que  la  compañía 
asigne para este objetivo.
Por otro lado, la compañía debe diseñar un proceso de capacitación exhaustiva 
y continua a todos sus colaboradores, con el fin de inducirlos sobre el nuevo 
plan comercial  y estrategia de negocios –cuando éstos sean formulados-  de 
forma  que  durante  este  proceso  todo  el  personal  comprenda  la  importancia 
estratégica que esta acción conlleva. 
Este proceso de capacitación continua es responsabilidad de las jefaturas de 
cada área de trabajo, quienes deberán diseñar un plan anual de entrenamiento 
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sobre los temas directamente relacionados con la actividad, contratar personal 
capacitado  para  ofrecer  las  charlas  (por  medio  de  las  respectivas  cámaras, 
asociaciones u oficinas gubernamentales relacionadas, etc), fijar el presupuesto, 
controlar la asistencia e informar sobre los avances a la administración. 
La  nueva  orientación  de  servicio  que  abarca  a  todos  los  funcionarios  de  la 
empresa,  implica  una  revisión  del   proceso  de  reclutamiento,  selección  y 
contratación del futuro colaborador, basado en perfiles laborales con una alta 
vocación y orientación de servicio al cliente,  indistintamente del área de trabajo 
para la cual haya sido contratado.
G)  Diseño e implementación de un cuadro de mando integral
La redefinición del plan de negocios con el fin de mejorar su posición competitiva 
incluye la implementación de una unidad de análisis (comité de negocios) cuya 
finalidad  consiste  en  identificar  los  cambios  del  entorno  y  las  mejoras  a  los 
procesos internos y estándares del servicio, para lo cual se requiere diseñar un 
cuadro de mando integral  con un sistema de indicadores de gestión relativos a :
 Volumen de ventas contra metas fijadas.
 Clientes prospectados, visitados  y  consecución de negocios.
 Atención postventa de usuarios actuales y potenciales.
 Monto facturado por cliente y frecuencia de recompra del servicio.
 Condición y recuperación del pago de los servicios prestados.
 Número  de  navieras  o  representantes  en  Costa  Rica  (fusiones  y 
adquisiciones) y frecuencia de visita a puertos costarricenses.
 Registro  y  análisis  de  la  competencia  y  de  las  nuevas  empresas 
(importadoras y exportadoras) instaladas o por instalar en el país.
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 Nivel de precios y rentabilidad de la operación.
 Encuestas de servicio al cliente y  análisis de los resultados.
 Capacitación del personal relacionado con el área comercial.
 Evaluaciones de desempeño para el personal relacionado.
 Plan de incentivos (dinero o especie) para los colaboradores del área por 
logros alcanzados por mes, trimestre, semestre o anual.
 Atención de consultas a clientes y casos resueltos. 
 Actividades en las que se participa como patrocinador o participante y 
resultados obtenidos.
 Registro  de  deserciones  de  clientes,  motivos  básicos  que  propiciaron 
dicha deserción y  clientes recuperados.
 Monto  consumido  (semanal,  mensual,  trimestral,  etc).  del  presupuesto 
fijado por el área comercial. 
La revisión periódica (semanal, quincenal, mensual) de estos indicadores debe 
propiciar  la  información  básica  suficiente   para  emprender  las  acciones 
tendientes  a  mejorar  –cuando  los  objetivos  no  se  están  logrando-  o  imitar 
cuando  se  cumplen  o  exceden  su  cuota.   El  elogio  o  la  reprimenda  debe 
orientarse  al  trabajo  en  equipo  y  debe  abarcar  a  todo  el  personal  de  la 
compañía,  indistintamente de las funciones que desempeñen. 
 
Como complemento a esta nueva visión de negocios y con el fin de lograr la total  
identificación  del  personal  del  área,  se  debe  diseñar  un  plan  de  incentivos 
(económico o en especie) que sea consistente con el desempeño y el esfuerzo 
aportado por cada uno de los colaboradores.  
El  encargado  de  cada  sección  aplicará  las  respectivas  evaluaciones  de 
desempeño al personal a cargo y emitirá su criterio técnico y profesional sobre 
los aspectos evaluados,  con el fin de asignar el puntaje requerido que lo hará 
acreedor de dicho incentivo.  
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El  reconocimiento  público  dentro  de  la  organización  en  alguna  actividad 
específica contribuirá con la nueva perspectiva del cliente interno con respecto al 
rol  que éste desempeña dentro del  proceso en la  entrega del  servicio  de la 
organización.
H)  Estructura de costos de operación
De acuerdo con este estudio, en esta actividad se han localizado varios tipos de 
empresas que compiten y sobreviven, tomando como referencia el convenio o 
contrato  que  han  firmado  con  la  naviera  o  su  representante,  el  cual  es 
constantemente  acechado  por  los  participantes  para  ceder  su  cuota  a  otro 
transportista,  bajo el argumento del precio por el servicio contratado.
Para adoptar  una estrategia basada en el  precio,   con el  fin  de mantener  y 
mejorar la rentabilidad y competitividad en el negocio, la empresa debe efectuar 
un profuso análisis financiero de costos del servicio para hallar los aspectos que 
permitan  ser  modificados,  sin  alterar  la  calidad  del  servicio  esperado.  Este 
estudio interno permitirá conocer si la compañía debe subcontratar alguna fase 
del  servicio,   con  el  fin  de  abaratar  dichos costos  para  mejorar  su  posición 
comercial.  
De igual manera la fijación del precio puede basarse en la competencia como 
ancla para tener un marco de referencia y evaluar los aspectos que llevan a ésta  
a establecer precios por debajo o por encima del promedio.  El cuadro de mando 
integral  dispone  de  indicadores   que  permiten  llevar  a  cabo  una  labor  de 
inteligencia de los principales competidores, a partir de la información analizada 
las decisiones de precio pueden ser tomadas en combinación entre la estructura 
de costos actuales y lo que los competidores cobran por el servicio.  
El concepto de valor agregado como elemento diferenciador del servicio a partir 
de los elementos descritos en los puntos anteriores es factor clave de éxito para 
lograr una mejor percepción del servicio que ofrece la compañía. 
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En lo  relativo  a  la  flota  de  camiones,  por  tratarse  de uno de los  principales 
insumos del servicio, y su evaluación para aumentar el número de unidades, se 
hace  imprescindible  un  análisis  de  las  opciones  financieras  que  el  mercado 
ofrece  para  cotizar   su  compra.   Se  debe  partir  de  las  posibilidades  de 
arrendamiento (financiero u operativo) con alguna de las entidades financieras 
del  medio,  recurrir  a  las   opciones  de  crédito  empresarial  con  organismos 
locales, agencias o bancos de desarrollo u optar por la ejecución de una alianza 
estratégica  o  integración  horizontal,  que  coadyuve  con  la  ampliación  de 
posibilidades de servicio y disponibilidad de equipo y  tecnología.
5.5  Consideraciones finales
Al  finalizar  el  presente  documento  se  ha  puesto  en  evidencia  una  serie  de 
debilidades en la organización interna de la firma que repercuten directamente 
tanto en su capacidad operativa como en su gestión administrativa, resultados 
financieros, de proyección hacia el cliente y de adaptación hacia el actual medio 
tan cambiante y variable en el que se encuentra inmersa esta compañía.
Es necesario  aclarar  que el  término  “debilidad”  se  ha  utilizado para  denotar 
puntos particulares,  en los cuales la empresa puede enfocar sus estrategias de 
mejoramiento con el propósito de alcanzar las metas de crecimiento y desarrollo, 
que se espera del grupo directivo y de los colaboradores en general.  
El señalamiento de las debilidades en El Tranvía S.A. no debe verse de manera 
negativa,  pues no es  ése el  propósito  de  nuestro  trabajo,  sino  más bien  se 
pretende lograr un abordaje positivo y decidido de algunos aspectos esenciales 
que  beneficiarán,  tanto  en  el  corto  como  en  el  mediano  plazo  la  gestión 
operacional de la compañía.
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En este estudio  se  ha realizado un diagnóstico completo  de las condiciones 
actuales de la empresa,  tomando en consideración la estructura interna, el clima 
organizacional, las opiniones de los clientes, características de la competencia, 
factores  del  medio  en  el  que  se  desenvuelve  la  compañía,  así  como  las 
condiciones actuales del mercado del transporte terrestre y de carga suelta en 
Costa Rica y el mundo entero.
Así pues, al término de la investigación las recomendaciones se orientan hacia 
un cambio de actitud firme y decidido, completo y participativo por parte de todos 
los  que  conforman  esta  organización,  en  pos  de  mejorar  la  rentabilidad,  la 
competitividad y las condiciones de trabajo de la firma.
Dentro de nuestras recomendaciones se propone que la empresa debe:
1.- Diseñar un plan estratégico de las acciones que deben seguirse para mejorar 
la operatividad de la compañía; este plan tiene que ser elaborado en conjunto 
con todos los colaboradores en reuniones mensuales,  en las que se propongan 
y se sometan a discusión las  opciones planteadas por todos los miembros de la 
organización. 
Posteriormente  un  primer  esbozo  del  plan  deberá  ser  analizado  por  los 
miembros directivos  de la  Corporación para diseñar  el  plan definitivo que se 
pondrá  en  ejecución.  Finalmente  los  alcances  del  plan  tendrán  que  ser 
informados con prontitud y  exactitud  a cada uno de los colaboradores de la 
empresa,  siendo  responsabilidad  del  supervisor  inmediato  orientar  a  sus 
subalternos sobre qué debe hacerse para contribuir con el logro de los objetivos 
establecidos  por  el  plan.   Cada  supervisor  será  responsable  de  elegir  en 
conjunto  con  sus  subalternos  las  tácticas  adecuadas  para  cumplir  con  los 
requerimientos del plan estratégico.
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La elaboración del plan estratégico y su aplicación representa tan sólo una parte 
de lo que a este respecto debe hacerse; será necesario darle seguimiento y 
mantener la motivación de todo el personal en torno a este tema. La evaluación 
de los resultados deberá ser periódica y ésta puede hacerse en términos del 
rendimiento alcanzado, además de la adecuada interpretación de los cálculos 
financieros respectivos.
2.- Crear sistemas de coordinación flexibles que le permitan a la organización 
adaptarse rápidamente a los cambios del entorno: esto puede lograrse mediante 
la  participación  de  todos  los  colaboradores;  lo  anterior  parece  ser 
particularmente  fácil  de  incorporar  dentro  de  la  cultura  organizacional  de  la 
empresa, pues como se desprende de la pregunta número tres del cuestionario 
sobre  clima  organizacional,  existe  un  alto  grado  de  confianza  entre  los 
colaboradores en cuanto a la flexibilidad de la compañía; desde cierto punto de 
vista  ésta  es  una  fortaleza  interna  de  la  firma  y  puede  ser  explotada  para 
beneficio propio. 
La  flexibilidad  implica  desarrollar  una  actitud  positiva  ante  los  cambios  del 
entorno,  que le permitan a la empresa identificar rápidamente las variables que 
se  modifican  en  el  entorno  externo  y  cómo  enfrentarlas  exitosamente.  Pero 
también la flexibilidad debe ser interna,  permitiendo que todos los colaboradores 
expresen libremente sus ideas y opiniones para favorecer de esta manera la 
creatividad e inventiva de todos. 
Delegar mayor responsabilidad sobre cada uno de los colaboradores y permitir 
cierta  libertad  en  cuanto  a  cómo  se  realizan  los  procedimientos,   podría 
incorporar un elemento de mayor confianza entre todos.
3.- Mejorar los sistemas de comunicación: éste es uno de los puntos donde debe 
hacerse mayor hincapié, pues en El Tranvía S.A. existe un serio problema de 
comunicación e información;  según los resultados de la encuesta sobre clima 
organizacional  más  del  70%  del  personal  considera  que  los  directivos  no 
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realizan ningún tipo de esfuerzo por mantener informados a todos acerca de las 
cosas relevantes que suceden dentro y fuera de la firma.  
En este trabajo de investigación se demuestra que no existe concordancia de 
información entre el personal de la empresa;  esto genera graves problemas de 
comunicación y perjudica la eficiencia operativa de la compañía,  al no existir  
claridad sobre qué debe hacerse y cómo debe hacerse.  Inclusive como se sabe, 
un nivel gerencial a otro,  las respuestas a las mismas preguntas son diferentes, 
evidenciando  la discordancia entre unos y otros.
Para mejorar la calidad de la información y de la comunicación se deben diseñar 
los  respectivos  manuales  de  procedimientos,  los  cuales  no  necesariamente 
tienen  que  ser  muy  elaborados  y  más  bien  pueden  ser  cortos,  concretos  y 
concisos sobre qué acciones generales debe seguirse para realizar cada parte 
del ciclo operativo.
Dentro de los manuales de procedimientos deben incluirse al menos:
1.-  Procedimiento para contratación de personal,  el  cual  debe ser claro y no 
permitir que sucedan interferencias entre la oficina encargada de contratación y 
otros departamentos ajenos a esta función.
2.-  Procedimientos  de  seguridad:  aunque  en  El  Tranvía  S.A.  existe  dicho 
documento, éste debe ser revisado y actualizado periódicamente,  con el objeto 
de  mantener  al  día  los  nuevos  conocimientos  adquiridos  en  este  tema;   el  
análisis periódico de los procedimientos de seguridad no debe dejarse de lado 
en ningún momento y tiene que estar  presente  siempre en la  agenda de la 
gerencia respectiva.
La evaluación de puestos es otro de los elementos importantes al que no se le 
ha prestado el debido interés por parte de los directivos de la empresa. Como 
resultado de la investigación se logra determinar que en esta firma se realizó 
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una evaluación de puestos hace más de dos años y el tema fue rápidamente  
dejado de lado,  lo cual no permite que se siguiera avanzando de forma decidida 
en  la  organización  en  un  programa  de  diseño  y  valoración  continua  de  los 
puestos en la compañía.     
Desde  la  perspectiva  comercial,  se  evalúa  una  serie  de  elementos  que 
condujeran a conocer la posición estratégica de la compañía con respecto al  
proceso de entrega del  servicio.   Dichos puntos están representados,  en su 
forma metodológica,  en las consultas directas a los clientes y la competencia,  
de forma que se pudieran concluir los aspectos sujetos a mejoras y, con base en 
esto, proponer las estrategias básicas para modificar los estándares actuales del 
servicio.
El análisis concluye en que existen dos tipos de clientes finales en la entrega del  
servicio:  unos representados por las navieras o sus representantes,  y otros 
basados en las empresas importadoras y exportadoras del país.  
La relación de negocios con los primeros implica una gestión de contacto por 
parte de la gerencia de la compañía en la consecución de nuevos contratos de 
movilización de carga y la constante búsqueda de futuras alianzas  y convenios 
comerciales, que amplíen el espectro de posibilidades de negocios, basado en 
fortalezas como la  experiencia  en  el  ramo y  la  disponibilidad de espacio  de 
almacenamiento de contenedores en las zonas claves de la actividad.
En cuanto al segundo tipo de cliente, empresas exportadoras e importadoras, se 
localiza  que hay muy poca interacción con éste,   con el  fin  de  conocer  sus 
necesidades  inmediatas,  las  cuales  permitirán  definir  estrategias  específicas 
para combatir la posición de sus competidores, dado que constantemente estos 
clientes son objeto de acciones para acceder a los servicios que les ofrecen, 
sobre todo considerando la variable precio.  
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Este tipo de cliente es normalmente visitado por los agentes de la compañías 
consolidadoras  de  carga,  quienes  son  los  que  proponen  la  transportación 
marítima del producto terminado o materia prima; en este caso, se incluye el 
transporte terrestre dentro del paquete de servicios que  ofrecen;  de ahí que las 
empresas que movilizan la carga terrestre acuden a las navieras con el fin de 
finiquitar el convenio sin necesidad de acudir directamente a la firma dueña de la 
carga, salvo contadas excepciones.
Por lo tanto, la adecuación de los procesos para minimizar el impacto de las 
acciones de la competencia y demás aspectos del entorno (situación económica 
y política  del  país,   apertura  comercial,  entre  otros)  a  partir  de  las acciones 
propuestas,  representan factores claves de éxito en el resultado final esperado 
en  cada  período.   Esto  significa  que  mediante  un  proceso  de  transición 
sistemático en las áreas sugeridas,  la compañía podrá alcanzar los objetivos 
comerciales  fijados  mediante  un  enfoque  de  servicio  orientado  al  cliente  en 
todas sus fases críticas.
En cuanto al estudio aplicado a los clientes mediante la técnica del cuestionario,  
se obtiene información relevante en cuanto a la percepción de éste con respecto 
al servicio.   No obstante que se plantean acciones estratégicas en torno a la 
segmentación de la cartera de clientes, su atención  y seguimiento, el estudio 
refleja disparidades en cuanto a los resultados; es decir, mientras unos clientes 
califican el servicio como bueno, por otro lado, expresan la inconsistencia de la 
compañía en cuanto a la atención por parte de la fuerza de ventas, cuestión 
obvia,  dado que en el pasado la tuvieron y actualmente no, con lo cual el nivel  
de lealtad y fidelidad del cliente se vuelve débil y arriesga perderlos, de acuerdo 
con lo que la competencia le s pueda ofrecer.  
Por otro lado, al analizar un pequeño segmento de la competencia, se localiza 
una serie de errores en la entrega del servicio por parte de esta, razón por la 
cual el  cliente no percibe las diferencias en cuanto al  diseño del  servicio,  es 
decir,  existe  un  comportamiento  recurrente  en  los  procesos  que  no  hacen 
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diferencia entre una entidad y otra,  aun cuando las empresas del sector más 
representativas ostentan un mayor reconocimiento de marca y coinciden en que 
su  potencial  de  desarrollo  está  sujeto  a calidad,   disponibilidad de equipo y 
espacio para almacenamiento.
El  plan  estratégico  comercial  debe  basarse  en  un  enfoque  diferenciador  del 
servicio  a  partir  del  principal  insumo que tienen particularmente  este tipo  de 
empresas, el  cual  es el  personal  de la compañía en todos sus niveles.  Por  
medio de este estudio se evidencia que el factor humano asociado a sus niveles 
de motivación y la propuesta del servicio,  deben ser sujetos de mejora continua, 
mediante la readecuación de los procesos, políticas y procedimientos del área 
comercial y una redefinición del plan de negocios que gire en torno a una mayor 
investigación entre lo que el cliente espera del servicio y lo que la compañía 
realmente le ofrece. 
La  implementación  de  las  acciones  propuestas  (comercial,  administrativo, 
operativo)  conlleva  un análisis  de  los  posibles costos  relacionados,  según el 
departamento respectivo.  El objetivo consiste en que cada área establezca el 
plan de acción inmediato para iniciar el proceso de forma sistemática y mediante 
plazos y  personas responsables específicas.   Los alcances deben evaluarse 
mediante  las  reuniones  periódicas  con  los  encargados  y  subjefes  de  cada 
sección, medir  los resultados y proponer los cambios necesarios,   según las 
circunstancias internas y externas del negocio. 
Es imprescindible que la programación de las acciones se visualice en un cuadro 
donde se especifiquen las fechas para la consecución de  los objetivos y con su 
respectivo responsable;  esta asignación debe ser de consenso mutuo y definido 
por áreas,  para fomentar  el trabajo en equipo y el mejoramiento continuo entre 
sus integrantes. 
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Los clientes son el mejor referente en cuanto a lo que esperan del servicio; para 
ello se ha sugerido la implementación de encuestas de satisfacción de servicio, 
las  cuales  se  pueden  aplicar  de  acuerdo  con  la  frecuencia  y  objetivos 
específicos que el encargado del área comercial haya definido.  
Para efecto de este estudio y con la rigurosidad estadística respectiva (Cuadro 
No.28 ), a pesar de que la muestra manifiesta en un 30% su satisfacción por el 
servicio  brindado,  hacen  recomendaciones  referidas  a  la  información  que 
esperan obtener de la compañía en cuanto a servicios, tarifas y otros (23%), 
ampliar  los  canales  de  comunicación  con  el  cliente  y  las  navieras  (12%), 
mediante  diferentes  medios  como  las  visitas  programadas  por  la  fuerza  de 
ventas (12%) con lo cual podrán obtener mayor seguimiento y motivación para 
sus clientes (10%) .  
Cuadro No.28
Recomendaciones generales dadas por los clientes de El Tranvía S.A.
 para disponer de un mejor servicio
Clientes 
absoluto
Relación 
porcentual
Ninguno / Está satisfecho / Todo bien 49 30,1%
Brindar más información sobre tarifas, servicios 38 23,3%
Más comunicación con el cliente y las navieras 20 12,3%
Que el ejecutivo los visite a la empresa 19 11,7%
Más cumplimiento en cuanto a tiempos 19 11,7%
Dar más seguimiento y motivación al cliente 16   9,8%
Mejorar y aumentar las unidades de transporte 10   6,1%
Rapidez en el traslado de los contenedores 9   5,5%
Mejorar los precios para sean más competitivos 8   4,9%
Brindar un trato personalizado 7 4,3%
Más amabilidad y agilidad por teléfono 5 3,1%
Mayor publicidad que mejore la imagen de la firma 5 3,1%
Que envíen información escrita por correo o fax 4 2,5%
Mejorar el servicio de mercadeo y logística 3 1,8%
Que den más mantenimiento a contenedores y carretas 3 1,8%
Que den crédito 3 1,8%
Que dispongan de una mayor variedad de servicios 2 1,2%
Incluir más personal calificado, darle capacitación 2 1,2%
Mayor comunicación entre Costa Rica y país destino 2 1,2%
Mejorar los errores de entrega 1 0,6%
Cuidar más la carga transportada 1 0,6%
Competencia más leal 1 0,6%
Mayor responsabilidad por parte de los camioneros 1 0,6%
Disponibilidad del chofer 1 0,6%
Ampliar cantidad de navieras con las que trabajan 1 0,6%
Más agilidad al elaborar los documentos en la aduana 1 0,6%
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Solucionar problemas con las compañías 1 0,6%
Base 163
Fuente:  Elaboración propia a partir  de los resultados obtenidos al  aplicar cuestionario a los 
clientes.  Abril / Mayo 2003.
Finalmente,   en cuanto a los tiempos de entrega del servicio, se requiere un 
mayor cumplimiento una vez que las áreas respectivas coordinen los factores 
internos y externos  para cerrar   dicha brecha en cuanto a expectativas  del 
servicio por parte del cliente.  
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ANEXO No.1
Cuestionario dirigido a competidores de El Tranvía S.A.
Objetivo:     El presente cuestionario tiene como objetivo conocer las fortalezas 
y debilidades de los principales competidores de El Tranvía S.A. y la forma cómo 
manejan las relaciones con sus clientes y la industria en general para determinar 
cuál podría ser su ventaja competitiva, si es que existe alguna. 
1-.  ¿En qué año inicia su compañía operaciones en la movilización de carga ?
A. Hace un año
B. Hace tres años
C. Hace cinco años               
D. De cinco a diez años        
E. Más de diez años
2-.  ¿Qué tipo de carga moviliza normalmente? (Puede marcar más de una). 
A. Carga suelta de todo tipo (hierro, alambre, metales, etc)
B. Mercadería paletizada
C. Producto terminado embalado en contenedores     
D. Materias primas en cualquier tipo de embalaje      
E. Todo tipo de maquinaria pesada (buses, tractores, cisternas, máquinas 
industriales, etc.)  
F. Todas las anteriores
3-.   ¿Qué medios  de  transporte  utiliza  para  ofrecer  este  servicio  dentro  del 
territorio nacional? (Puede marcar más de una).
A. Propia flota vehicular (cabezales)
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B. Subcontratación de camiones según carga
C. Vía ferroviaria               
D. Vía marítima
E. Todas las anteriores 
F. Otros.  ¿Cuáles?
4-.  ¿Además de Costa Rica, en qué otros países ofrece sus servicios?
A. Solo tengo oficinas en Costa Rica
B. Solo tengo oficinas en Costa Rica y Panamá
C. Tengo oficinas de representación en todo Centroamérica 
D. Dispongo de sucursales en Centroamérica y México         
E. Otro.  ¿Cuál?
5-.  ¿Hacia qué países moviliza Usted carga que es desembarcada en puertos 
costarricenses?  (Puede marcar más de una).
A. Sólo opero en el mercado costarricense
B. A todo Centroamérica
C. Centroamérica y México
D. Suramérica 
E. Estados Unidos y Canadá
F. Otro.  ¿Cuál?
6-.   ¿Con  qué  tipo  de  embalaje  ha  tenido  mayor  dificultad  para  brindar  un 
servicio óptimo?  (Puede marcar más de una).  Si ha tenido problemas, favor 
pasar a la pregunta siguiente. 
A. Carga suelta (maquinaria, cisternas, equipo industrial, etc)
B. Carga paletizada
C. Contenedores
D. Ninguno 
E. Otro.  ¿Cuál?
7-.  ¿Cómo ha solucionado ese inconveniente? 
8-.  ¿Quién se encarga de ofrecer este servicio a sus clientes?
A. Gerente general
B. Gerente mercadeo
C. Gerente ventas
D. Gerente operaciones
E. Representantes de ventas (favor conteste la pregunta No.13)
F. Otro (s).  ¿Cuál (es) ?
189
9-.  ¿Cómo está organizada el área de ventas de su compañía? 
 
A. Gerente comercial y un grupo de ejecutivos de cuenta
B. Gerente mercadeo quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de cuenta
C. Gerente de ventas quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de cuenta
D. Gerente mercadeo y ventas y los ejecutivos de cuenta
E. Supervisor de ventas quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de 
cuenta
F. Otro.  ¿Cómo? 
10-.   Con  base  en  su  experiencia,  ¿qué  compañías  del  sector  son  sus 
principales competidores? ¿Por qué?(Pregunta abierta)
11-.   Si  su  empresa  dispone  de  un  grupo  de  vendedores,  ¿cómo  están 
organizados para ofrecer los servicios de su compañía? (Puede marcar más de 
una).
A. Cartera de clientes definida dada por su empresa
B. Están sectorizados por región geográfica
C. Cada uno dispone de su propia cartera de clientes y los visita donde se 
localicen
D. Los vendedores están categorizados por tipo de cliente (senior, junior, 
etc)  
E. Otro. ¿Cómo?
12-. Con respecto a sus clientes, ¿cómo los tiene definidos? (Puede indicar más 
         de una).
A. Segmentados solo por tipo de industria
B. Segmentados por tipo de industria y volumen de carga movilizada
C. Segmentados solo por volumen de carga movilizada
D. Segmentados por tipo y volumen de carga movilizada
E. No existe segmentación de mercado definida
F. Otro.  ¿Cómo?
13-.  Mencione los cinco primeros clientes  de acuerdo con  el volumen de carga 
movilizada y monto facturado.
NOMBRE VOLUMEN DE CARGA 
MOVILIZADA
MONTO 
FACTURADO POR 
MES
1-.
2-.
3-.
4-.
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5-.
14-.  ¿Cuál (es) es (son) su (s) principal (es) argumento (s) sobre los que basa 
su oferta de servicios? (Pregunta abierta)
15-.  ¿Con qué frecuencia realiza su compañía encuestas de servicio con el fin 
de medir el grado de satisfacción de sus clientes?
A. Mensualmente
B. Cada dos meses
C. Trimestralmente
D. Dos veces al año
E. Una al año
F. Casi nunca
16-.  ¿Cuáles son los principales indicadores de gestión que su compañía 
registra para medir el desempeño de sus áreas críticas?
 
A. Volumen facturado periódicamente
B. Ventas semanales o mensuales
C. Número de clientes visitados cada cierto tiempo
D. Registro de ventas por vendedor
E. Número de transacciones o negocios por clientes
F. Otro.  ¿Cuál?
17-.  ¿De qué forma lleva a cabo su relación con sus clientes AAA? 
A. Reuniones periódicas con sus principales ejecutivos en oficinas de estos
B. Almuerzos o desayunos ejecutivos 
C. Envío de boletines con información especial (e-mail, correo postal, etc)
D. Obsequios en fechas relevantes
E. Otro. ¿Cuál?
18-.  ¿Qué oportunidades visualiza Usted en el mercado con respecto a clientes, 
competencia y  factores  políticos?  (Pregunta abierta)
19-.  Mencione a cuál o cuáles cámaras empresariales está su compañía 
afiliada? (Puede seleccionar más de una).
A. Cámara de Industrias de Costa Rica
B. Cámara de Comercio Costarricense - Norteamericana
C. Cámara de Comercio Costa Rica
D. Cámara de Exportadores de Costa Rica
E. Cámara Costarricense de Transportistas Unitarios
F. Cámara Nacional de Transporte de Carga
G. Otra.  ¿Cuál?
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20-.   ¿Qué  tipo  de  servicios  dispone  su  empresa  de  la  (s)  cámaras 
empresariales a las cuales se encuentra afiliada?  (Puede marcar más de una)
 
A. Información de la industria
B. Oportunidades de negocios
C. Actividades de Gobierno que pueden afectar positiva o negativamente su 
actividad
D. Actividades motivacionales para sus colaboradores
E. Otro.  ¿Cuál?
21-.  Adicional a lo que mencionó en el  item anterior,  que otros servicios le 
gustaría  disponer  de  la  o  las Cámaras donde se  encuentra  afiliado? (Puede 
marcar más de una).
 
A. Más y mejor información de la industria
B. Datos y cifras del mercado de exportaciones e importaciones
C. Más propuestas para capacitar a los colaboradores
D. Información sobre futuros negocios en el país
E. Mayor contacto con el Gobierno Central.
F. Otros. ¿Cuáles?
22-.  ¿Qué situaciones de la industria o el mercado considera Usted que pueden 
representar una amenaza, tanto para su empresa como para la industria en la 
que se encuentra su entidad? (Pregunta abierta).
23-.  ¿Tiene  su  representada  acuerdos  de  representación  exclusiva  con 
compañías  navieras  que  movilizan contenedores o  carga  suelta  hacia  Costa 
Rica?
(  ) No
(  ) Si.  ¿Cuál (es)?
24-.  ¿Qué aspectos de su empresa y del servicio que ofrece le gustaría mejorar 
para ser aún más competitivo? ¿Por qué? (Pregunta abierta).
25-.  ¿Participa o ha participado en el proceso de licitaciones con instituciones 
públicas o privadas para movilizar contenedores o carga suelta?
(  )No
(  )Sí.   (pase a la siguiente pregunta)
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26-.   De  las  últimas  licitaciones  en  las  que  ha  participado  para  movilizar  
contenedores y carga suelta, ¿cuáles fueron las que le dejaron el mayor ingreso, 
qué monto, con que entidad y cuándo sucedió?  (Pregunta abierta).
27-.  ¿Por  qué considera usted que sus clientes prefieren a su empresa con 
respecto a otros?  (Pregunta abierta)
ANEXO No.2
Respuestas al cuestionario aplicado a los competidores
193
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
De 5 a menos de 10 
años x x
10 años o más x x x x x x x x x x
R/ Pregunta No.1
Número de años en la industria
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Carga suelta de todo 
tipo (hierro alambre 
metales), mercaderia 
paletizada, 
contenedores, 
maquinaria pesada
x x x x x x x x x x x x
R/ Pregunta No.2
Tipo de carga movilizada normalmente
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Subcontratación de 
camiones según tipo 
de carga
x x x x x x
Propia flota vehicular x x x x x x x x x x x
Medio transporte utilizado para ofrecer el servicio
R/ Pregunta No.3
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
 x x x x x x x x x
Panama Nicaragua x x
Nicaragua x
Mexico x x x
R/ Pregunta No.4
Además de CR, en qué otros países ofrece el servicio
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Nicaragua x x na x x
Nicaragua y Panama x na x
Solo CR na x x x x
Centroamerica na x
R/ Pregunta No.5
Países hacia los  cuales moviliza carga desembarcada en CR
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Contenedores x x x
Carga suelta x x x x x
Sin problemas x x x x x
R/ Pregunta No.6
Tipo de embalajes con los que ha tenido problemas
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Buscando equipo x
Usando equipo apto x
Pedir info s/tipo de 
carga
x x
Sin solución x
Reempaque x x
R/ Pregunta No.7
Formas como ha solucionado los incovenientes con el tipo de embalajes
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Representante Ventas x
Gerente General x x
Gerente Mercadeo x
Gte Gral y Gte 
Operaciones x x x
Otros x
Dueño x x x
Gte Administrativo x x
R/ Pregunta No.8
Encargado de ofrecer el servicio a los clientes
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Gte Comercial / 
Ejecutivos de Cta x x
Gte Ventas/Ejecutivos 
de Cuenta x x
No tiene x x x x x x x x
R/ Pregunta No.9
Forma de organización área de ventas
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Cartera de clientes 
dada por empresa x na na na na na
NR x x x x x x na na na na na
R/ Pregunta No.11
Forma de organización de fuerza de ventas para ofrecer el servicio
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Segmentados por 
volumen x x x x x x na na na na na
Representante o 
naviera lo hace x na na na na na
R/ Pregunta No.12
Organización cartera de clientes BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Forma de cobro x
Responsabilidad x x x x
Cumplimiento x x
Experiencia x x x x
Calidad en el servicio x x x x x x
Infraestructura x
Atención 
personalizada x x x
Puntualidad x x x
Prevensión / 
Seguridad x x x x
Respeto x
Confianza x x
Referencias de otros 
clientes x
Respaldo x x
Liderazgo x
Eficiencia x
R/ Pregunta No.14
Principales argumentos sobre los cuales basa su oferta de servicios
 
 BIT 
TRANSPORTES  
CONTENEDORES      
DEL 
ATLANTICO 
TRANSPORTES                                           
SETRACSA TRANSPORTES      ROLAN S.A. TRANSPORTES  GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA TRANSPORTES 
 
SAN 
ANTONIO 
TRANSPORTES  
MODERNOS TRANSPORTES  VILLATOR
O 
Gash, 
HyH,Yumbo, x x 
Gash, HyH,Yumbo, 
Traygo x x 
Gash, Transu, 
Broka,  Yumbo x 
Gash, Serca, 
Traygo,  Yumbo x 
HyH, Tranvía, 
Yumbo,  BIT x 
Gash x x 
HyH, 
Serca x 
Serca, 
Tikal x 
Agencias 
aduanales x nr 
R/ Pregunta No.10 
Compañías del sector que considera principales 
competidores 
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CLIENTE VOLUMEN MONTO DISTANCIA
BIT NR NR NR NR
ATLANTICO REPREMART 1000 U 79,000,000 320 KM
DOLE 320 U 22,400,000 96,000 KM
CHIQUITA 400 U 5,560,000 20,800 KM
AGROSAENZ 20 U 2,000,000 7000 KM
DOLE OCEAN 25 U 2,125,000 9,100 KM
SETRACSA AMBOS MARES S.A. 320 U 8,000,000 270 KM
INDUFOAM 200 U 4,000,000 400 KM
FRUDEPEN 60 U 6,000,000 400 KM
TERMINALES DE CR 300 TON 4,000,000 270 KM
ESCO NR 2,000,000 146 KM
ROLAN AMBOS MARES 125 U 25,000,000 50,000 KM
IREX DE CR 25 U 1,500,000 9,500 KM
LA FLORIDA 15 U 1,000,000 5,600 KM
PANALPINA 20 U 1,500,000 7,500 KM
SERVICIOS DEL CARMEN 35 U 2,700,000 28,000 KM
GASH EVERGREEN 2,100 U 104,000,000 110,000 KM
DOLE 2000 U 48,000,000 110,000 KM
APL 600 U 32,000,000 110,000 KM
MARVA 300 U 24,000,000 110,000 KM
TRAYGO AGENCIAS UNIDAS 600 U 100,000,000 200,000 KM
CP SHIPS 400 U 30,000,000 110,000 KM
ALUNASA 1,500 TON 16,000,000 19,000 KM
IREX DE CR 60 U 12,000,000 20,000 KM
MAR Y TIERRA 28 U 6,000,000 15,000 KM
H Y H CP SHIPS 400 U NR 130,000 KM
DOLE 350 U NR NR
FIRESTONE 150 FURG NR NR
NORDANA 250 FURG NR NR
OCEAN S.A. 250 FURG NR NR
TRANSP BROKA VICESA 200 U NR 36,000 KM
NOVARTIS 30 U NR 7,000 KM
CIA DE HELECHOS 40 U NR NR
IND. FILTRANTES 16 U NR 21,000 KM
IREX DE CR 16 U NR 4,000 KM
 
TRANSP ROYCHA BANQUETE 2 U 400,000 2,000 KM
POLIMER 2 U 400,000 2,000 KM
CONDUCEN 2 U 400,000 2,000 KM
CUETARA 2 U 400,000 2,000 KM
TRANSP SN ANTONIO RTC TERMOFORMADOS 10 NR NR
SIEMENS NR NR NR
HENKEL COSTA RICA NR NR NR
LABORATORIOS STEIN NR NR NR
LACOFA NR NR NR
TRANSP. MODERNOS DURMAN ESQUIVEL 60 U 35,000,000 2,000 KM
MAR Y TIERRA 50 U 30,000,000 1,200 KM
PRODUCTOS ROCHE 30 U 20,000,000 1,200 KM
PFIZER 15 U 12,000,000 1,200 KM
YAMBER 30U 25,000,000 1,200 KM
TRANSP. VILLATORO DURPANEL 20 U NR 1,000 KM
DOS PINOS 15 U NR 1,000 KM
ATLAS 15 U NR 1,000 KM
SARDIMAR 15 U NR 1,000 KM
GALVATICA 10 U NR 1,000 KM
Principales clientes atendidos por la competencia
(por volumen, monto y distancia recorrida)
R/ Pregunta No.13
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTES                                          
SETRACSA
TRANSPORTES    
ROLAN S.A.
TRANSPORTES 
GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTES 
SAN ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTES 
VILLATORO
Una vez al año x x na na na na na
Dos veces al año x na na na na na
Nunca x na na na na na
Casi nunca x na na na na na
Trimestral x na na na na na
Mensual x na na na na na
R/ Pregunta No.15
Frecuencia con la que realiza encuestas de servicio para medir satisfacción del cte.
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Volumen facturado x x x x x x na na na na na
Rentabilidad x na na na na na
Volumen movilizado x na na na na na
Ventas semanales o 
mensuales x na na na na na
Clientes visitados x na na na na na
Transacciones por 
cliente x na na na na na
R/ Pregunta No.16
Principales indicadores de gestión que utiliza para medir desempeño
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Reuniones periodicas 
con principales 
ejecutivos x x x x x x x x x x
Almuerzos o 
desayunos ejecutivos x x x
Obsequios en fechas 
relevantes x x x x
Intercambios con 
navieras x
Por teléfono x x
Atención 
personalizada x
R/ Pregunta No.17
Actividades de promoción del servicio y seguimiento a clientes 
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Canatrac x x x x x x x x
Cámara de la 
Construcción x
Ninguna x
Cámara de 
Transportistas 
Unitarios x x x x
R/ Pregunta No.19
Cámaras empresariales a las que se encuentra afiliado
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Información de la 
industria x x x x x nr x x x
Actividades de 
Gobierno x x x x x x nr x x x x
Eventos 
motivacionales x nr
Oportunidades de 
negocios x nr
Asesoría legal x nr
Compra de 
suministros x x x x
R/ Pregunta No.20
Tipo de servicio que dispone de la Cámara a la cual está afiliado
 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Más y mejor 
información de la 
industria x x x x x na x x x
Datos y cifras de 
exportaciones / 
importaciones x x x x x na x x
Máa propuestas de 
capacitación para 
colaboradores x x x x x na x x
Información sobre 
futuros negocios en el 
país. x x x x x na x x x
Mayor contacto con el 
Gobierno Central x x x x x x na x x x x
R/ Pregunta No.21
Otros servicios que le gustaría disponer de la Cámara a la cual está afiliado
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTES                                          
SETRACSA
TRANSPORTES
ROLAN S.A.
TRANSPORTES 
GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTES 
SAN ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTES 
VILLATORO
Empresarios unitarios x
Exportación de 
banano y piña x
Situación mundial con 
respecto a 
combustibles (altos 
costos) x x x
Aranceles x x x x x x
Deficit del país x
Burocracia x
Decisiones políticas x
Directrices bancarias x
Ley de Tránsito x
Compañias 
extranjeras de 
transporte en auge x
Ferrocarril x
TLC x x
Poco crecimiento de la 
industria x
Ninguna x
R/ Pregunta No.22
Situaciones que considera amenazas para la industria o el mercado
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 BIT
TRANSPORTES 
CONTENEDORES     
DEL ATLANTICO
TRANSPORTE
S                                          
SETRACSA
TRANSPORTES     
ROLAN S.A.
TRANSPORTE
S GASH TRAYGO HyH BROKA ROYCHA
TRANSPORTE
S SAN 
ANTONIO
TRANSPORTES 
MODERNOS
TRANSPORTE
S VILLATORO
Disponibilidad de 
equipo x x x x x x nr
Infraestructura del 
transporte x x x x nr
Disponer más predios x nr
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Servicio x nr x
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servicio x x x x nr x nr
Problemas con 
tiempos de entrega x x nr nr
Mayor disponibilidad 
hacia las labores x nr nr
Movilizar mayor 
volumen de carga x nr nr
Mantener control x nr
R/ Pregunta No.24
Aspectos de la compañía y el servicio que espera mejorar
ANEXO No.3
Preguntas y respuestas al cuestionario aplicado al Gerente General de
 El Tranvía S.A.
Objetivo:     El presente cuestionario tiene como objetivo conocer los procesos 
que la compañía lleva a cabo en el área comercial con el fin de determinar los 
factores claves de éxito en la transportación de contenedores y carga suelta 
dentro de Costa Rica.
 
AREA COMERCIAL:
 
1-.  ¿Cómo se encuentra organizada jerárquicamente el área comercial de la 
empresa?
A. Gerente mercadeo, gerente de ventas, supervisores de ventas, 
vendedores
B. Gerente general, gerente de mercadeo y ventas, vendedores
C. Gerente de ventas, asistente, vendedores
D. Gerente de mercadeo, gerente de ventas, vendedores
E. Otro.  ¿Cuál?
R/ OPCION B
2-.  ¿Qué tipo de servicios ofrecen sus vendedores?
A. Almacén fiscal
B. Correduría aduanera 
C. Transporte de carga marítima
D. Transporte de carga terrestre
E. Transporte de carga aérea 
F. Todos los anteriores
G. Otros.  ¿Cuáles? 
R/ OPCIONES A, C, D
3-.   ¿De  qué  forma  está  organizada  la  comercialización  de  los  servicios 
ofrecidos?
A. Por gestión directa del Vendedor con el Cliente
B. Se realiza una adecuada prospección de clientes para ampliar radio de 
acción 
C. Se contacta el cliente mediante alguna estrategia de correo directo
D. Se mantiene una base de datos de clientes fija
E. Se publicitan los servicios en diferentes medios  
F. Otros.  ¿Cuáles? 
R/ OPCIONES A, B, C, D, E
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4-.  ¿Qué tipo de atención ofrece el área de servicio al cliente? 
A. Atención a consultas con respecto a los trámites del cliente
B. Llamadas periódicas para conocer situaciones especificas de los clientes
C. Mantiene contacto con la proveeduría de diferentes empresas
D. Evacúa consultas sobre el transporte y destino de la carga en un 
momento dado
E. Realiza venta de servicios por teléfono
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES A, B, C, D, E
 
5-.  ¿Cómo se lleva a cabo la  venta de servicios de transporte terrestre  de 
carga suelta o en contenedor? (Puede marcar más de una)
A. Visita y venta personalizada al cliente
B. Referidos de otras áreas de negocios afines a la actividad
C. Clientes que llaman por factores publicitarios que realiza la compañía.
D. Visitas programadas mediante Bases de Datos.
E. Seguimiento a los elementos de producción de las empresas 
exportadoras e importadoras.
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES A, B, D, E
6-.  ¿Qué medios de transporte utiliza para ofrecer este servicio dentro del 
territorio nacional? (Puede marcar más de una).
A. Propia flota vehicular (cabezales)
B. Subcontratación de camiones según carga
C. Vía ferroviaria
D. Vía marítima
E. Todas las anteriores 
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES A, B, D
7-.  Aparte del mercado nacional,  ¿en qué otros países ofrece la compañía este 
servicio ?
A. Solo Costa Rica
B. Costa Rica y Panamá
C. Tengo oficinas de representación en todo Centroamérica
D. Dispongo de sucursales en Centroamérica y México
E. Otro.  ¿Cuál?
R/ OPCION A, más Nicaragua y Panamá
8-.  ¿Hacia qué países moviliza Usted carga que es desembarcada en puertos 
costarricenses?  (Puede marcar más de una).
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A. Sólo opera en Costa Rica
B. Todo Centroamérica
C. Centroamérica y México
D. Suramérica 
E. Estados Unidos y Canadá
R/ OPCION A, NICARAGUA Y PANAMA
9-.   ¿Con  qué  tipo  de  embalaje  ha  tenido  mayor  dificultad  para  brindar  un 
servicio óptimo?  (Puede marcar más de una).  Si ha tenido problemas, favor 
pasar a la pregunta siguiente. 
A. Carga suelta
B. Carga paletizada
C. Contenedores 
D. Otro.  ¿Cuál?
10-.  ¿Cómo ha solucionado ese inconveniente? (Pregunta abierta)
R/ Debe supervisarse directamente, contratarse expertos de carga, accesorios 
especiales para sujetar las cargas, contratar equipo y maquinaria especial.
11-.   En  relación  con  la  competencia,  ¿qué  factores  considera  usted  que 
representan fortalezas en ellos que afectan comercialmente su operación en la 
movilización de contenedores y carga suelta?  (Puede marcar más de una)
A. Trayectoria y experiencia en el negocio
B. Imagen corporativa
C. Relación con clientes clave
D. Presencia en la industria que favorece conseguir contratos
E. Mejor infraestructura
F. Servicio expedito, atento y de calidad
G. Bajos costos de operación, precios bajos
H. Otros. ¿Cuáles?
 
R/ OPCIONES A, C, E, G
12-.  En lo que respecta a sus clientes, ¿hasta qué punto considera usted que en 
toda la empresa conocen y tienen una imagen viva y directa de cómo son ellos 
para poder satisfacer sus necesidades?  
A. La desconocen 
B. Poco
C. Regular (algunos si, otros no)
D. Mucho
E. Muchísimo
R/ OPCION D
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13-.  Además de los vendedores con cartera de clientes, ¿quienes se encargan 
de ofrecer este servicio a sus clientes?
A. Gerente general
B. Gerente mercadeo
C. Gerente ventas
D. Gerente operaciones
E. Otro.  ¿Cuál?
R/ OPCIONES A, B, C, D, PRESIDENCIA
14-.  ¿De qué forma se encuentra organizada el área de ventas?
A. Gerente comercial y un grupo de ejecutivos de cuenta
B. Gerente mercadeo quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de cuenta
C. Gerente de ventas quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de cuenta
D. Gerente mercadeo y ventas y los ejecutivos de cuenta
E. Supervisor de ventas quien tiene a cargo un grupo de ejecutivos de 
cuenta
F. Otro. ¿ Cómo? 
R/ OPCION D
15-. ¿Cómo se ha segmentado la cartera de clientes? (Puede indicar más de 
una).
A. Segmentados solo por tipo de industria
B. Segmentados por tipo de industria y volumen de carga movilizada
C. Segmentados solo por volumen de carga movilizada
D. Segmentados por tipo y volumen de carga movilizada
E. No existe segmentación de mercado definida
F. Otro. ¿ Cómo?
R/ OPCION E
16-. ¿Aplican en su empresa las sugerencias que dan los clientes para mejorar 
los servicios?
A. Nunca
B. Pocas veces
C. Frecuentemente 
D. Muchas veces
E. Siempre
R/ OPCION C
17-.  En cuanto a las quejas y reclamaciones, ¿considera usted que los clientes 
están satisfechos con la forma en que la empresa las gestiona y tramita?
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A. En ningún caso quedan satisfechos
B. Sólo algunos clientes
C. La mitad de los clientes
D. La mayoría de los clientes
E. Todos los clientes quedan satisfechos
R/ OPCION D
18-.  Mencione los cinco primeros clientes de acuerdo con  el volumen de carga 
movilizada y monto facturado.
NOMBRE VOLUMEN DE CARGA 
MOVILIZADA
MONTO 
FACTURADO POR 
MES
1-. NAUTICA/NYK
2-. TRAMAMUN
3-. GALVATICA/TUBO TICO
4-. SELDECA
5-. JAVA
19-.  ¿Con qué frecuencia realiza la compañía encuestas de servicio con el fin 
de medir el grado de satisfacción de sus clientes?
A. Mensualmente
B. Cada dos meses
C. Trimestralmente
D. Dos veces al año
E. Una al año
F. Casi nunca
R/ OPCION F
20-.  ¿Cómo evaluaría la calidad de las respuestas telefónicas, los contactos 
personales, la amabilidad, la prontitud e imagen de eficiencia que proyecta la 
empresa?
A. Deficiente
B. Aceptable 
C. Buena
D. Muy buena
E. Excelente
R/ OPCION D
21-.   ¿Cuáles  son  los  principales  indicadores  de  gestión  que  su  compañía 
registra para medir el desempeño de sus áreas críticas?
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A. Volumen facturado periódicamente
B. Ventas semanales o mensuales
C. Número de clientes visitados cada cierto tiempo
D. Registro de ventas por vendedor
E. Número de transacciones o negocios por clientes
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCION B
22-.  ¿De qué forma lleva a cabo su relación con sus clientes AAA? 
A. Reuniones periódicas con sus principales ejecutivos en oficinas de estos
B. Almuerzos o desayunos ejecutivos 
C. Envío de boletines con información especial (e-mail, correo postal, etc)
D. Obsequios en fechas relevantes
E. Otros. ¿Cuáles?
R/ OPCIONES A, B, C, D
23-.  ¿Con qué frecuencia los miembros del personal de la empresa se reúnen 
con los clientes AAA en reuniones programadas para conocerlos mejor?
A. Nunca
B. Pocas veces
C. Frecuentemente
D. Muchas veces
E. Todo el tiempo
R/ OPCION E
24-.  ¿Cuáles  son  los  objetivos  de  ventas  de  corto,  mediano  y  largo  plazo? 
Descríbalos de forma breve.
R/
1-. Cumplir con el presupuesto anual (corto plazo).
2-. Desarrollar una estructura organizativa de ventas eficaz (mediano plazo).
3-. Impulsar un plan estratégico  de cambio con base en las normas 
internacionales de servicio; ISO, Internet (largo plazo).
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25-.  ¿Qué factores externos se dan o podrían darse a futuro que afecten de 
manera directa o indirecta la actividad de movilización de contenedores y carga 
suelta? 
A. Tratados de Libre Comercio con otros países o regiones comerciales.
B. Cambios en la legislación y normativa en esta industria.
C. Ingreso de nuevos competidores.
D. Oligopolios.
E. Disminución de exportaciones (cierre de fábricas) e importaciones  .
F. Acuerdos económicos bilaterales (entre Costa Rica y otros países).
G. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES B, C, D, E
26-. ¿Cómo se diseñan o modifican los planes de ventas?
A. Análisis de la competencia
B. Análisis del mercado actual y potencial
C. Impulso y desplazamiento de los servicios
D. Análisis de la situación actual de las ventas
E. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCION B
27-.  ¿En qué áreas dispone la compañía de políticas y procedimientos?
A. Financiero y Contable
B. Administrativo (Recursos Humanos)
C. Mercadeo y Ventas
D. Operaciones, Logística
E. Ninguno de los anteriores
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCION D
28-.  Desde el punto de vista interno,  enumere las tres principales fortalezas 
con  que  cuenta  la  firma  en  la  prestación  del  servicio  de  movilización  de 
contenedores y carga suelta:
R/
1-. Experiencia por más de 20 años.
2-. Estructura de costo por kilómetro.
3-. Personal.
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29-.   ¿Con  base  en  qué  factores  se  han  diseñado  las  políticas  en  el  área 
comercial?
A. Trato con los clientes
B. Diseño de productos y servicios
C. Ventas de contado y a plazo
D. Volumen de crédito a clientes
E. Segmentos y territorios
F. Precios
G. Integración de la fuerza de ventas
H. Contratación y perfil de la fuerza de ventas
I. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCION A
29-.  ¿Cómo se lleva a cabo la labor de atención y prospección de clientes?
A. Segmentación geográfica
B. Por tipo de cliente según volumen de carga
C. Se prospecta y atiende por cuenta propia
D. No tienen un plan de segmentación definido
E. Otras.  ¿Cuáles?
R/ OPCION D
30-.  Si se participa en licitaciones, ¿cómo se accede a la información de éstas?
A. Acceso al diario oficial respectivo
B. Por fuerza de ventas
C. Por Internet
D. Por contactos en oficinas de instituciones respectivas
E. Por medio de proveedores
F. Por medio de la competencia
G. Otras.  ¿Cuáles?
R/ OPCION A, B
31-.   Mencione  a  cuál  o  cuáles  cámaras  empresariales  está  su  compañía 
afiliada. (Puede seleccionar más de una).
A. Cámara de Industrias de Costa Rica
B. Cámara de Comercio Costarricense - Norteamericana
C. Cámara de Comercio Costa Rica
D. Cámara de Exportadores de Costa Rica
E. Cámara Nacional de Transporte de Carga
F. Otras.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES C, E
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32-.   ¿Qué  tipo  de  servicios  dispone  su  empresa  de  la  o  las  cámaras 
empresariales a las cuales se encuentra afiliada su representada?
A. Información de la industria
B. Oportunidades de negocios
C. Actividades de gobierno que pueden afectar positiva o negativamente su 
actividad
D. Actividades motivacionales para sus colaboradores
E. Otras. ¿Cuáles?
R/ OPCION C
33-.  Adicional a lo que mencionó en la pregunta anterior,  ¿qué otros servicios le  
gustaría  disponer  de  la  o  las Cámaras donde se  encuentra  afiliado? (Puede 
marcar más de una).
A. Más y mejor información de la industria
B. Datos y cifras del mercado de exportaciones e importaciones
C. Más propuestas para capacitar a los colaboradores
D. Información sobre futuros negocios en el país
E. Mayor contacto con el Gobierno Central.
F. Otros.  ¿Cuáles?
R/ OPCIONES A, B, C, D
34-.   Desde  su  perspectiva,   ¿qué  oportunidades  de  mercado  visualiza  su 
compañía que le  garanticen competitividad y rentabilidad a corto,  mediano y 
largo plazo?  (Pregunta abierta)
Conformar un nicho de mercado que le garantice estabilidad en sus operaciones 
de ventas, al un menor costo, con mayor rentabilidad y liquidez
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ANEXO No.4
Cuestionario dirigido a clientes de El Tranvía S.A.
(aplicación telefónica)
Objetivo:     El presente cuestionario tiene como objetivo conocer y evaluar la 
percepción,  satisfacción  y  expectativas  que  tiene  el  cliente  que  dispone  del 
servicio movilización de contenedores y carga suelta de El Tranvía S.A.
1-.  ¿Desde  cuándo  es  Usted  cliente  en  el  servicio  de  movilización  de 
contenedores y carga suelta  de El Tranvía S.A. ?
1. De un mes a tres meses
2. De cuatro a seis meses
3. De siete meses a un año
4. De uno a tres años
5. Más de tres años
2-.  Indique de qué forma se enteró del servicio que la firma ofrece a los clientes 
para movilizar carga y contenedores.  (Puede marcar más de una). 
1. Publicidad
2. Referencias de un amigo o empresa
3. Por trayectoria y prestigio
4. Por gestión de venta de algún ejecutivo de cuenta
5. Por relación con sus dueños 
6. Cámara de transportes respectiva
7. Otro. ¿ Cuál?
3-.  Además del servicio de movilización de contenedores y carga, ¿qué otro tipo 
de servicios dispone Usted de El Tranvía S.A.? (Puede marcar más de una).
1. Almacén fiscal
2. Correduría aduanera
3. Consolidación de carga
4. Servicios de logística
5. Otros.  ¿Cuáles?
4-.  ¿Con qué frecuencia contrata su compañía el servicio de movilización de 
contenedores y carga suelta  de El Tranvía S.A.?
1. Una vez al mes
2. Dos veces al mes
3. Tres veces al mes
4. Cuatro veces al mes
5. Otro.  ¿Cuál?
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5-. En cuanto a la carga movilizada (contenedores o carga suelta) y de acuerdo 
con lo que usted ha contratado, ¿cuáles son los destinos que usted eligió para 
ser transportada?
1. Predio de contenedores y carga suelta en Caldera
2. Predio de contenedores y carga suelta en Limón 
3. Predio de contenedores y carga suelta en Cartago
4. Ambos predios en Caldera y Limón
5. Directo a algún Almacén fiscal 
6. Directo a las instalaciones de mi compañía
7. Otro.  ¿Cuál?
6-.  ¿Cómo califica usted la calidad de servicio obtenido en la movilización de 
contenedores  y  carga  suelta  en  cada  uno  de  los  destinos  anteriormente 
indicados?  Evalúe de acuerdo con la siguiente escala:  
(   ) Malo       (   ) Regular       (   ) Bueno          (   ) Muy bueno        (   ) Excelente
7-. ¿ Ha contratado o piensa contratar los servicios de algún otro proveedor?
(  )  No
(  )  Si.    Explique sus razones:
8-.  ¿Qué  compañías  de  transporte  de  contenedores  y  carga  suelta  le  han 
cotizado sus servicios en el último año?  (Pregunta abierta)
9-.  En comparación con otros proveedores, ¿cómo califica las tarifas que El 
Tranvía S.A. le cobra?
1. Bajas
2. Medio bajas
3. Razonables
4. Caras 
5. Muy caras
6. No sabe/ No responde
10-.  ¿Qué monto y qué cantidad de carga movilizada (contenedores o carga 
suelta)  pagó por  el  último servicio prestado por El  Tranvía  S.A.  y  algún otro 
proveedor (si sólo contrata  el servicio de El Tranvía S.A., complete la casilla 
correspondiente).
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Item El Tranvía S.A. Otro proveedor
Nombre:……………………………
Cantidad (por número de 
contenedores  o  kilos 
de carga movilizada)
Monto cotizado y pagado
11-. ¿Cómo califica usted las instalaciones donde se ubica El Tranvía S.A.?
1. Nunca las ha visitado
2. Apenas cumplen con sus expectativas
3. Agradables
4. Exceden sus expectativas
5. Desagradables
6. Otros.  ¿Cuáles?
12-.  ¿Cómo fue el trato que recibió cuando visitó las instalaciones?
1. Malo
2. Regular
3. Bueno
4. Muy Bueno
5. Excelente
13-.   ¿A  quiénes  conoce  usted  personalmente  en  El  Tranvía  S.A.?  (Puede 
seleccionar más de una opción).
1. Ejecutivo de cuenta
2. Gerente general
3. Dueños de la empresa
4. Gerente mercadeo y ventas
5. Gerente administrativo
6. Gerente financiero
7. Todos los anteriores
8. Ninguno    
14-. ¿Cuándo fue la última vez que un ejecutivo de cuenta lo visitó o alguien de 
la compañía lo llamó para algún trámite específico de su operación?
1. Entre un día y una semana
2. Hace dos semanas
3. Hace tres semanas
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4. Hace cuatro semanas  
5. No me visitan, no me llaman
6. No sabe/ No responde
15-.  Si alguien lo llamó para algún trámite, ¿qué tipo de consulta le hicieron?
1. Factura pendiente de pago.
2. Llamada de seguimiento sobre un servicio cotizado.
3. Confirmación de entrega de la carga (contenedores, carga suelta).
4. Información sobre algún servicio complementario nuevo.
5. Concertar una nueva cita para visita personal en su oficina.
6. Otro.  ¿Cuál?
16-.   De  acuerdo  con  la  última  visita  efectuada  por  el  ejecutivo  de  cuenta, 
califíquelo respecto a lo siguiente:
(Marcar con una “X” la opción que indica el cliente)
Item
Muy 
satisfecho
Algo 
satisfecho
Ni 
satisfecho 
ni 
disgustado
Algo 
disgustado
Muy 
disgustado
Rapidez para atenderlo 
y formular su orden
Atención
Cortesía
Conocimientos y 
experiencia
Lo trató de manera 
honrada y directa
Tiempo que pasó con 
usted.
Entendió su solicitud de 
servicio
17-. ¿Cómo ha sido el trato del conductor del camión y personal de apoyo en la 
zona de carga y descarga?
1. Diligente y muy atento
2. Sin interés sobre mis verdaderas necesidades
3. Apenas cumplen con las responsabilidades asignadas
4. Responden satisfactoriamente a situaciones imprevistas
5. No asumen compromisos ni responsabilidades
6. Otro.  ¿Cuál?
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18-.  ¿Cómo efectúa el pago del servicio  una vez que lo ha recibido?
1. Pago en efectivo o cheque en oficinas de la firma
2. Pago por transferencia electrónica
3. Cargo a tarjeta de crédito corporativa
4. Pago por depósito a cuenta por medio de servicio de mensajería
5. Otro.  ¿Cuál?
19-.  ¿Qué formas le ofrece El Tranvía S.A. para efectuar el pago por el servicio  
brindado?
1. Pago a plazo con descuento antes de los 15 días
2. Pago a plazo con descuento antes de los 30 días
3. Pago a plazo con descuento antes de los 45 días
4. Pago total del monto de la factura contra entrega de la carga
5. Adelanto del 25% antes de recibir el servicio y pago total contra entrega de la 
carga
6. Adelanto del 50% antes de recibir el servicio y pago total contra entrega de la 
carga
20-.  Dentro de los términos de la contratación del  servicio, ¿se incluye algún 
tipo de  garantía sobre deterioros o accidentes en la mercadería transportada?
(   ) No
(   ) Si. ¿De qué tipo?
21-.  ¿Cómo efectúa  pago del servicio  una vez que lo ha recibido?
1. Pago en efectivo o cheque en oficinas de la empresa
2. Pago por transferencia electrónica
3. Cargo a tarjeta de crédito corporativa
4. Pago por depósito a cuenta por medio de servicio de mensajería
5. Otro.  ¿Cuál?
22-. ¿Visita usted el sitio Web de El Tranvía S.A.? (Si contesta C,D o E, pase a 
la siguiente pregunta).
1. Nunca. ¿ Por qué?
2. Casi nunca
3. A veces
4. Siempre
5. Otro. ¿Cuál?
215
23-.  Cuando ingresa  al  sitio  Web  de  la  firma,  ¿qué opciones  consulta  o  ha 
consultado?
1. Historia de la compañía
2. Servicios que se pueden acceder
3. Estatus del servicio contratado
4. Para hacer consultas generales  por E-mail
5. Busca información actualizada y tendencias de la industria
6. Otro.  ¿Cuál?
24-.  ¿Qué material promocional recibe o ha recibido con el fin de motivarlo a 
tomar   el  servicio  de  movilización  de  contenedores  y  carga  suelta?  (Puede 
marcar más de una opción)
1. Revista de la Cámara respectiva
2. Boletín informativo de la compañía
3. Brochures y folletería
4. Correo directo
5. Ninguno
6. Otro. ¿Cuál?
25-. ¿Podría indicar al menos tres  recomendaciones generales para disponer de 
un mejor servicio por parte de El Tranvía S.A.? (Pregunta abierta).
1-.
2-.
3-.
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ANEXO No.5
Cuestionario y respuestas de la aplicación de entrevista al gerente general 
de El Tranvía S.A.
Área gerencia:
1.- ¿En quién recae  la responsabilidad de la planeación de la organización?
R/  La  gerencia  general  lo  dirige,  pero  cada  gerencia  presenta  su  plan  y 
presupuesto, no hay una persona específica.
2.-  ¿Cómo establecieron  la  misión  de  la  organización?  Describa  el  proceso 
brevemente e incluya una definición.
R/ Se hizo un análisis de las actividades de la empresa, una análisis FODA, se 
redactó, se presentó y se discutió en junta directiva, se aprobó y posteriormente 
se le comunicó al personal mediante un seminario.
3.- ¿Conocen los objetivos todas las áreas y niveles de la organización?
R/ Sí, los niveles gerenciales por lo menos sí lo saben. Existe un plan operativo y 
anual que se hizo durante el 2002.
4.-  ¿Qué unidades de medida se han establecido para cuantificar el logro de las 
metas establecidas?
R/ Mediante el análisis del presupuesto.
5.-  ¿Son congruentes con la capacidad de la organización?
R/  Sí,  son  congruentes,  es  la  mejor  manera  de  medir  la  eficiencia  de  los 
resultados.
6.-  ¿Qué procedimiento siguen para efectuar la correcta implementación de las 
unidades de medida? Descríbalo brevemente.
R/ La gerencia financiera emite los estados financieros, los cuales se comparan 
con el presupuesto para saber si se están alcanzando los objetivos establecidos.
7.-   ¿Cuáles  son  las  estrategias  fundamentales  de  la  organización?.  Cítelas 
brevemente
R/ Tener control de los costos por Km, no manejar un tarifario para los servicios 
que  se  brindan.  Flota  vehicular  propia,  alianzas  con  clientes,  comunicación 
eficaz.
8.-  ¿Quiénes definen las estrategias?
R/ La gerencia general en conjunto con la presidencia.
217
9.- ¿Se han mantenido las estrategias o ha sido necesario ajustarlas? ¿Por qué 
motivo?
R/ Se revisan y ajustan periódicamente de acuerdo con el comportamiento del 
mercado.
10.- ¿Se han determinado políticas para orientar las acciones? ¿De qué tipo?
R/ Existen algunas; seguridad e higiene, salarios, administrativas, de logística, 
financieras  (por  ejemplo,  una política  nuestra  es  que los  estados financieros 
deben estar listos los primeros diez días de cada mes).
11.-  ¿Quiénes participan en su preparación?
R/ La junta directiva, la gerencia hace propuestas y la junta directiva las valora y 
aprueba.
12.- ¿Cómo determinan la efectividad de las políticas?
R/  Realizando  reuniones  periódicas  con  los  gerentes  de  área,  cada  gerente 
presenta un informe para evaluar efectividad.
13.- ¿Disponen de procedimientos para realizar el trabajo?
R/ Se envían instrucciones por escrito, no hay manuales; se hacen notas por 
escrito.
14.- ¿Qué tipo de presupuesto preparan?
R/ Operativo.
15.- ¿El presupuesto permite el desarrollo efectivo de las acciones?
R/ Sí.
16.- ¿De qué forma efectúan su seguimiento y evaluación?
R/ En las reuniones periódicas, confrontando lo real con lo presupuestado.
17.- ¿Qué tipo de planeación emplea la organización?
R/ Planeación operativa.
18.-  ¿Por qué se optó por este tipo de planeación?
R/ Porque yo no creo en planeamiento de muy largo plazo, deben ser al año y 
ver que está sucediendo porque el mercado es muy cambiante; uno debe dictar 
estrategias y cada gerente tiene que elegir sus tácticas.
19.-  ¿Qué criterios prevalecen en la selección del tipo de plan?
R/ Principalmente la aplicación práctica.
20.-  ¿Se lleva a cabo un análisis interno de las fortalezas y debilidades?
R/ Sí.
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21.-  ¿De qué ordenamiento jurídico se deriva la estructura organizacional  de 
esta empresa?
R/  Es  un  acto  administrativo  de  la  propia  compañía  aprobado  por  la  junta 
directiva.
22.-   ¿La estructura organizacional  de esta compañía permite cumplir  con el  
objeto o atribuciones de la empresa?
R/ Sí.
23.-  ¿Esta estructura refleja la visión de la organización?
R/ Sí.
24.-  ¿Con qué tipo de estructura organizacional se cuenta?
R/ Es horizontal.
25.-  ¿Qué factores se consideraron en su diseño?
R/  Factores técnicos y necesidades del servicio 
26.-  ¿Cómo se definen las funciones para cada área y nivel jerárquico de la 
organización?
R/ Primero se crea la necesidad del área, se realiza un perfil,  se definen las 
funciones generales y se le transmiten al nuevo empleado.
27.- ¿Existe un análisis de cargas de trabajo coincidente con las funciones?
R/ Sí, se hace en las reuniones periódicas.
28.-  ¿Las funciones son claras para todos?
R/ Sí.
29.- ¿Cómo se comunica el contenido de las funciones a toda la organización?
R/ Mediante notas, aquí todo se hace por escrito.
30.-   ¿En  quién  recae  la  responsabilidad  de  brindar  la  capacitación  sobre 
funciones?
R/ El jefe de cada área es el responsable de la capacitación de su personal. La 
gerencia administrativa se encarga de hacer la inducción.
31.-  ¿Se cuenta con un sistema de administración de personal?
R/ Sí.
32.-  ¿Se dispone de un inventario de personal, actualizado?
R/ Sí, tenemos un sistema computarizado.
33.-   ¿Existen  procedimientos  documentados  para  realizar  movimientos  de 
personal?
R/ Sí.
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34.-  ¿Se lleva a cabo un análisis y valuación de puestos?.
R/ Sí, lo hace la gerencia administrativa.
35.-  ¿Existe un reglamento interior?
R/ No.
36.-  ¿Existe un código de ética o su equivalente?
R/ No.
37.-  ¿Existe un programa de capacitación y desarrollo de personal?
R/ Sí, la gerencia administrativa se encarga de esa parte.
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ANEXO No.6
Cuestionario para aplicación de entrevista al gerente administrativo de 
El Tranvía S.A.
Área Gerencia:
1.- ¿En quién recae la responsabilidad de la planeación de la organización?
R/ En esta empresa no se hace planificación, que yo sepa.
2.-  ¿Cómo establecieron  la  misión  de  la  organización?  Describa  el  proceso 
brevemente e incluya una definición.
R/ Se reunió la junta directiva, ellos elaboraron la Misión, la Visión y los Valores 
de la compañía, la transmitieron a todos los empleados mediante seminarios, 
además a cada nuevo empleado se le hace una inducción donde se le explican 
estos términos.
3.- ¿Conocen los objetivos todas las áreas y niveles de la organización?
R/ No existen objetivos o no los conozco.
4.-  ¿Qué unidades de medida se han establecido para cuantificar el logro de las 
metas establecidas?
R/ Hasta donde yo sé no existen unidades de medida ni lo miden a uno, nunca le  
dicen a uno cómo va en su trabajo.
5.-  ¿Son congruentes con la capacidad de la organización?
R/ Como le dije antes, no existen unidades de medida para cuantificar el logro 
de las metas.
6.-  ¿Qué procedimiento siguen para efectuar la correcta implementación de las 
unidades de medida? Descríbalo brevemente.
R/ No sé.
7.-   ¿Cuáles  son  las  estrategias  fundamentales  de  la  organización?  Cítelas 
brevemente.
R/ No las conozco y no hay.
8.-  ¿Quiénes definen las estrategias?
R/ La gerencia general en conjunto con la junta directiva.
9.-  ¿Se han mantenido las estrategias o ha sido necesario ajustarlas? ¿Por qué 
motivo?
R/ No conozco cuáles son las estrategias en esta compañía.
10.- ¿Se han determinado políticas para orientar las acciones? ¿ De qué tipo?
R/ No existe manual de políticas como un documento  formal.
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11.-  ¿Quiénes participan en su preparación?
R/ La gerencia general en conjunto con la junta directiva.
12.- ¿Cómo determinan la efectividad de las políticas?
R/ No existe ninguna forma para hacerlo.
13.-  ¿Disponen de procedimientos para realizar el trabajo?
R/ No existen manuales de procedimientos propiamente dichos, lo que hay son 
directrices sobre cómo se deben hacer algunas cosas.
14.-  ¿Cuántos procedimientos existen? Incluya relación
R/ Como le dije antes, lo que existe son directrices aisladas y casi siempre estas 
directrices son postacontecimientos.
15.- ¿Los procedimientos son preparados por toda la organización? ¿Quién los 
conjunta?
R/ Hasta donde yo sé, no existen procedimientos formalmente definidos.
16.- ¿Qué tipo de presupuesto preparan?
R/ La primera vez que se diseñó un presupuesto fue el  año pasado y hasta 
ahora no se han medido los resultados.
17.- ¿El presupuesto permite el desarrollo efectivo de las acciones?
R/ No sé.
18.- ¿De qué forma efectúan su seguimiento y evaluación?
R/ Hasta el momento no se ha hecho.
19.- ¿Qué tipo de planeación emplea la organización?
R/ No lo sé porque hasta ahora no se hecho un plan.
20.-  ¿Se lleva a cabo un análisis interno de las fortalezas y debilidades?
R/ No se ha hecho.
21.- ¿Cómo han impactado en esta empresa las tecnologías de información?
R/ Bastante, se ha agilizado la comunicación pero no se ha sabido aprovechar,  
los  sistemas  han  sido  subutilizados,  además,  algunos  equipos  ya  son  muy 
viejos; son anacrónicos.
22.-   ¿La estructura organizacional  de esta compañía permite cumplir  con el  
objeto o atribuciones de la empresa?
R/  La  estructura  debería  modificarse,  ya  que  la  presidencia  y  la  gerencia 
comercial tienen mucha injerencia dentro del trabajo general. Parece que lo que 
está plasmado en el papel no se está cumpliendo.
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23.-  ¿Cómo se definen las funciones para cada área y nivel jerárquico de la 
organización?
R/ Por escrito existen algunas funciones, pero no hay una política definida para 
establecer funciones según las necesidades.
24.- ¿Existe un análisis de cargas de trabajo coincidente con las funciones?
R/ No, nunca se ha solicitado.
25.-  ¿Las funciones se relacionan con la nomenclatura de las áreas de trabajo?
R/ A veces no parece ser así, la visión general es que cada quien debe hacer de 
todo; no existe el concepto de la especialidad de cada puesto.
26.-  ¿Las funciones son claras para todos?
R/ No.
27.- ¿Cómo se comunica el contenido de las funciones a toda la organización?
R/ Se hace durante la inducción, a cada persona se le explican las funciones de 
cada uno de los puestos.
28.-   ¿  En  quién  recae  la  responsabilidad  de  brindar  la  capacitación  sobre 
funciones?
R/ No está definido en el papel pero en la práctica el jefe de recursos humanos 
realiza la primera inducción y luego el jefe de cada área realiza la respectiva 
capacitación.  El  jefe  de  recursos  humanos  le  da  seguimiento  a  cada  nuevo 
empleado hasta que se completa la capacitación.
29.-  ¿ Se cuenta con un sistema de administración de personal?
R/ no existe.
30.-  ¿ Se dispone de un inventario de personal, actualizado?
R/ Sí, tenemos un sistema computadorizado.
31.-   ¿Existen  procedimientos  documentados  para  realizar  movimientos  de 
personal?
R/ Sí, se hace mediante la base de datos.
32.-   ¿Qué  procedimiento  se  utiliza  para  la  contratación  e  inducción  de 
personal?. Explíquelo brevemente.
R/ Hay una directriz; el jefe de cada área hace la justificación del puesto ante el  
gerente general, este algunas veces decide y otras va hasta la junta directiva. 
No  existe  nada  por  escrito.  Las  solicitudes  de  nuevos  puestos  se  hacen 
verbalmente.   Si solamente se trata de una sustitución de personal, se procede 
directamente desde la gerencia administrativa.
33.-  ¿Existe un reglamento interior?
R/ No hay, no se ha querido hacer.
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34.-  ¿Existe un código de ética o su equivalente?
R/ No.
35.-  ¿Existe un programa de capacitación y desarrollo de personal?
R/ No, la capacitación se realiza con base en las necesidades del momento.
36.-  ¿Se cuenta con normas de seguridad e higiene?
R/ Sí.
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ANEXO No.7
Resultados del cuestionario  sobre clima organizacional aplicado a los 
colaboradores de  El Tranvía S.A.
(Los resultados están expresados como porcentajes)
Pregunta No1. 
¿Tiene la organización un plan estratégico bien definido?
Sí NO NO SABE NO APLICA
48 39 13 0
Pregunta No2. 
¿El supervisor inmediato se preocupa en que todos conozcamos el plan estratégico y 
cómo contribuir a su cumplimiento?
Sí NO NO SABE NO APLICA
48 39 0 13
Pregunta No3. 
¿Considera que la empresa es lo suficientemente flexible para adecuarse a los cambios 
del entorno?
Sí NO NO SABE NO APLICA
61 30 9 0
Pregunta No4. 
¿En las decisiones de la empresa se toma en cuenta el bienestar del personal?
Sí NO NO SABE NO APLICA
35 52 4 9
Pregunta No5. 
¿En esta firma se preocupan por mantenernos informados de las cosas relevantes que 
están sucediendo dentro y fuera de la empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
18 73 0 9
Pregunta No 6. 
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Antes de cambiar cualquier proceso se verifica el impacto en:
Sí NO NO SABE NO APLICA
La satisfacción del 
cliente 
57 9 26 8
Los planes estratégicos 29 21 29 21
Pregunta No 7. 
¿La variedad de servicios que ofrece la empresa permite atender las necesidades de 
cada cliente?
Sí NO NO SABE NO APLICA
59 27 14 0
Pregunta No 8. 
¿Conocemos las necesidades de los clientes para brindar un buen servicio?
Sí NO NO SABE NO APLICA
68 23 9 0
Pregunta No 9. 
¿Existe en la empresa responsabilidad de todos en la satisfacción a los clientes?
Sí NO NO SABE NO APLICA
82 4.5 9 4.5
Pregunta No 10. 
¿La manera en que estamos organizados facilita la forma de cumplir con el trabajo 
diario?
Sí NO NO SABE NO APLICA
59 41 0 0
Pregunta No 11. 
¿Considera usted que es fácil obtener información sobre los servicios que ofrece esta 
empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
55 18 27 0
Pregunta No 12. 
226
¿La satisfacción a los clientes es analizada por todos en la organización?
Sí NO NO SABE NO APLICA
18 55 18 9
Pregunta No 13. 
¿En esta empresa fácilmente se puede hablar con la supervisión o la gerencia?
Sí NO NO SABE NO APLICA
64 36 0 0
Pregunta No 14. 
¿Esta empresa usa eficientemente la red Internet para promover los servicios que 
ofrece entre los clientes?
Sí NO NO SABE NO APLICA
36 5 32 27
Pregunta No 15. 
¿Considera que los servicios de Internet dan una ventaja competitiva a la 
organización?
Sí NO NO SABE NO APLICA
60 5 23 12
Pregunta No 16. 
Cuando algo sale mal en la empresa, ¿se hacen las correcciones para que el problema 
no se vuelva a dar?
Sí NO NO SABE NO APLICA
59 32 9 0
Pregunta No 17. 
¿Se sacrifica la calidad de los servicios con los procesos de reducción de costos?
Sí NO NO SABE NO APLICA
45 32 23 0
Pregunta No 18. 
¿Considera usted que los servicios que se brindan a los clientes son superiores a los de 
la competencia?
Sí NO NO SABE NO APLICA
45 37 18 0
Pregunta No 19. 
227
¿Esta organización tiene la flexibilidad para mantener al cliente totalmente satisfecho?
Sí NO NO SABE NO APLICA
64 36 0 0
Pregunta No 20.
Mi jefe inmediato posee las siguientes cualidades:
SI NO NO SABE NO APLICA
Sabe promover la 
creatividad e innovación 77 18 0 5
Hace participar al 
personal en decisiones 
relevantes
59 41 0 0
Reconoce la dedicación 
y la buena labor de su 
personal
68 27 0 5
Enseña con el ejemplo 77 23 0 0
Estimula al personal para 
que se mantenga 
aprendiendo
64 27 0 9
Se preocupa por 
conseguir recursos 64 17 5 14
Siempre reacciona de 
manera constructiva y 
ayuda a que el personal 
aprenda de los errores
77 14 0 9
Trata a la gente con 
respeto y a todos por 
igual
62 33 0 5
Pregunta No 21. 
Cuando un grupo de trabajadores tiene una idea buena, ¿en la empresa saben 
aprovecharla y ponerla en práctica?
Sí NO NO SABE NO APLICA
36 45 9 10
Pregunta No 22. 
¿El personal más capacitado de la empresa comparte sus conocimientos?
Sí NO NO SABE NO APLICA
50 50 0 0
Pregunta No 23. 
¿Existen solidaridad y apoyo entre los compañeros de trabajo?
Sí NO NO SABE NO APLICA
73 27 0 0
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Pregunta No 24. 
¿Dentro de la unidad de trabajo se valora la labor de cada persona?
Sí NO NO SABE NO APLICA
64 31 0 5
Pregunta No 25. 
¿Los problemas o conflictos en la unidad de trabajo se resuelven de manera conjunta?
Sí NO NO SABE NO APLICA
40 55 0 5
Pregunta No 26. 
Si alguien tiene recargo de trabajo, ¿los compañeros brindan ayuda en las 
labores?
Sí NO NO SABE NO APLICA
60 20 20 0
Pregunta No 27. 
¿Esta empresa brinda estabilidad laboral?
Sí NO NO SABE NO APLICA
85 15 0 0
Pregunta No 28. 
¿Esta organización valora las capacidades de su personal y le permite cambiar de 
funciones dentro de la empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
35 60 0 5
Pregunta No 29. 
¿Existen políticas claramente definidas para poder optar a mejores posiciones en la 
empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
13 64 13 10
Pregunta No 30. 
¿Existe en la empresa un plan de desarrollo profesional para el personal?
Sí NO NO SABE NO APLICA
13.5 73 13.5 0
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Pregunta No 31. 
¿Existe un plan de capacitación claramente definido de acuerdo a mi trabajo cotidiano?
Sí NO NO SABE NO APLICA
25 68 7 0
Pregunta No 32. 
¿Considera adecuados los salarios que se pagan en esta empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
9 73 9 9
Pregunta No 33. 
¿La empresa proporciona mejores beneficios que otras organizaciones?
Sí NO NO SABE NO APLICA
16 64 15 5
Pregunta No 34. 
¿Las condiciones físicas donde se trabaja son adecuadas para el buen desempeño de las 
labores (iluminación, mobiliario, temperatura, olores, etc)?
Sí NO NO SABE NO APLICA
60 40 0 0
Pregunta No 35. 
¿Se cuenta con los equipos e instrumentos de seguridad e higiene para realizar un 
trabajo eficiente y sin riesgo alguno?
Sí NO NO SABE NO APLICA
36 41 23 0
Pregunta No 36. 
¿La carga de trabajo permite tener una vida personal y familiar balanceada?
Sí NO NO SABE NO APLICA
50 41 0 9
Pregunta No 37. 
¿La trayectoria de trabajo en esta organización cumple con sus expectativas?
Sí NO NO SABE NO APLICA
45 30 12.5 12.5
Pregunta No 38. 
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¿Se siente orgulloso (a) de trabajar para esta empresa?
Sí NO NO SABE NO APLICA
63 5 14 18
Pregunta No 39. 
¿En esta empresa se practica en las relaciones laborales y con los clientes el valor de la 
honestidad?
Sí NO NO SABE NO APLICA
64 27 9 0
Pregunta No 40. 
¿Cuáles son los aspectos que desde su punto de vista deberían mejorarse en la 
empresa?.
1. Más estímulo para el personal.
2. Mejorar viáticos.
3. Mejorar  la seguridad a la  hora de bajar  mercadería (tóxicos,  venenos, 
ácidos).
4. Mejorar el salario.
5. Tener equipo para descargar tóxicos, venenos y otros.
6. Pagar bien las horas.
7. Pagar extras.
8. Valorar más al personal y estimularlo.
9. Hacer reajuste salarial.
10.Mejorar la planificación en el trabajo.
11.Más calidad humana.
12.Mejorar los servicios sanitarios.
13.Prestar atención a la revisión técnica.
14.Mejorar la entrada principal del almacén (EL ESCUDO S.A.).
15.Cambiar la ubicación de la oficina (EL ESCUDO S.A.).
16.Mejorar el trato de algunas jefaturas para con los empleados.
17.Mejorar la falta de equipo (cabezales).
18.Mejorar la atención al cliente.
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19.Preocuparse más por la motivación del personal.
20.Dar más capacitación a los servidores.
21.Tener un poco más de comunicación de parte de la gerencia principal, si 
el trabajo que se hace o si se necesita mejorar.
22.Dar más oportunidades de superación.
23.Apoyar más a los empleados.
Pregunta No 41. 
¿Qué medidas o acciones recomendaría para mejorar dichos aspectos?
1. Las oficinas de EL ESCUDO S.A. deberían tener más visibilidad.
2. Preguntar a los empleados qué cosas se necesitan.
3. Comprar más camiones.
4. Mejorar la calidad humana.
5. Tener una comunicación más abierta con los servidores.
6. Actualizar las tablas salariales de acuerdo con el mercado.
7. Introducir uniformes para los empleados.
8. Mejores equipos para trabajar en el almacén.
9. Enseñar  al  personal  a  tratar  al  cliente  y  que  el  personal  tenga  buen 
conocimiento de la  empresa,  para que pueda evacuar  dudas de otros 
clientes.
10.Realizar seminarios más frecuentes.
11.Dejar de pisotear a los empleados.
12.Pedir a los servidores opiniones, tomarlos en cuenta.
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ANEXO No.8
METODOLOGIA
OBJETIVO ESPECIFICO I
 
 Definir  los conceptos de  plan estratégico y estudio de mercado aplicado 
a la actividad del transporte terrestre de contenedores y carga suelta.
Tipo de investigación:
De acuerdo con el análisis del primer capítulo, el tipo de investigación es 
exploratoria,  tomando como referencia que éste realiza una revisión de 
los aspectos conceptuales de una planeación estratégica,  incluyendo el 
análisis comercial en que se desarrolla esta empresa.
Métodos:
La metodología  por  emplear  con  el  fin  de  obtener  la  información para 
desarrollar  este  marco  teórico,  es  de  tipo  investigativo.   Desde  esta 
perspectiva, se procura compilar datos de diferentes autores, con el fin de 
ubicar al lector dentro del contexto de estudio del problema por analizar.   
Por otro lado, también se utiliza el método de tipo empírico en razón del 
aporte  que  los  autores  de  la  investigación  realicen  con  base  en  su 
experiencia profesional.
Técnicas:
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Por ser  de tipo investigativo, la técnica por emplear es la de consultas a 
fuentes secundarias referidas a autores de libros, textos y su respectiva 
revisión  bibliográfica   que  proporcionen  la  información  requerida  para 
desarrollar dicho marco teórico.
Instrumentos:
El instrumento prioritario por utilizar para el desarrollo del capítulo, es el de 
la lectura de las referencias bibliográficas.
Indicadores:
Son  de  tipo  cualitativo,  y  consisten  en  establecer   conceptos   y 
definiciones básicas, que sustentan el marco teórico de referencia para el 
desarrollo del capítulo y el posterior análisis del presente trabajo.  
Dentro de esta descripción,  la relación entre el conocimiento del mercado 
y  su  nivel  competitivo,  facilita  su  comprensión  y  establecimiento  de 
premisas para ubicar al lector dentro de los objetivos del capítulo. 
Fuentes de información:
Las fuentes de información que se utilizan para obtener los datos son de 
tipo  secundario,  referidas  a  la  consulta  de  libros  de  texto  y  revistas 
especializadas. Adicionalmente, se recurre a fuentes terciarias  como tesis 
que  hayan  desarrollado  temas  similares,  trabajos  de  graduación  en 
disciplinas como Derecho,  Economía,  Administración Pública, entre otros.
OBJETIVO ESPECIFICO II
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 Describir la situación actual de la industria del transporte de contenedores 
y carga suelta  en Costa Rica.
       Tipo de investigación:
De acuerdo con el análisis del segundo  capítulo, el tipo de investigación 
es descriptivo y a la vez exploratorio.  En el primer caso, procura identificar 
aquellos  elementos  y  componentes  que  interactúan  con  el  caso  en 
estudio,  ubicando en el tiempo y en el espacio la actividad de la empresa 
y, a partir de este hecho, el problema en análisis.  En el segundo caso,  la  
consulta a diferentes fuentes de información como libros, revistas u otros 
permite definir los conceptos relacionados con dicha actividad.
Métodos:
La información para desarrollar el capítulo II se tiene mediante el uso de 
metodología tipo investigativo y de observación. Desde esta perspectiva, 
se  procura  reunir  datos  de  diferentes  fuentes,  con  el  fin  de  ubicar  la 
situación externa a la compañía en la industria en la que se encuentra. Por  
otro  lado,  en  el  segundo  caso,  este  método  permite  observar  el 
comportamiento de los agentes que intervienen en la industria y, a partir  
de los hechos, complementar el análisis del capítulo.
También se utiliza el método de tipo empírico en función de los datos que 
se recopilen y analicen, de aquellas personas relacionadas directamente 
con la actividad y que sirven de complemento para su respectivo análisis.
Técnicas:
Por ser  de tipo investigativo, la técnica empleada es la de consultas a 
fuentes secundarias referidas a autores de libros, textos y su respectiva 
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revisión  bibliográfica,   que  proporcionen  la  información  requerida  para 
desarrollar  dichos  temas.  Adicionalmente,  se  emplean  entrevistas 
personales a competidores en la industria del transporte de contenedores, 
aplicación de cuestionarios a clientes y competidores  de la empresa en 
estudio,  sondeos  aplicados  al  cliente  interno  de  la  organización, 
observación aplicada en las instalaciones físicas tanto en la sede central 
como en las oficinas periféricas.
Todas las entrevistas se realizan utilizando muestras representativas de 
cada una de las poblaciones en estudio. Las muestras se eligen al azar 
mediante  la  tabla  de  números  aleatorios  y  su  tamaño  se  determina 
mediante el cálculo estadístico correspondiente.
El razonamiento estadístico expuesto anteriormente se aplica en todos los 
casos que requieran muestreo de las poblaciones de interés.
Instrumentos:
Los instrumentos utilizados son de diversa índole de tipo cualitativo como 
la  encuesta,  la  aplicación  de  cuestionarios  a  clientes  y  competidores, 
sondeos  aplicados  al  cliente  interno,  observación  y  lectura  para 
interpretación conceptual de la industria del transporte de carga suelta y 
en contenedores.  
Indicadores:
Para lograr el objetivo propuesto,  el desarrollo del capítulo II se realiza 
mediante el uso de indicadores tipo cualitativo, y por la definición de los 
conceptos que interactúan de forma intrínseca en el desarrollo del tema, 
desde  los  antecedentes  de  la  organización  hasta  la  ubicación  de  los 
procesos administrativos y comerciales de la compañía.
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     Fuentes de información:
Las fuentes  de información que se utilizan para  obtener  los  datos son 
primarias  y  secundarias;  las  primeras  como  resultado  de  las  técnicas 
aplicadas para obtener información tanto del cliente interno como externo 
y la competencia y, las segundas, referidas a la consulta de libros de texto  
y revistas especializadas.  También,  se recurre a fuentes terciarias  como 
tesis que hayan desarrollado temas similares, trabajos de graduación en 
disciplinas como Derecho, Economía, Administración Pública, entre otros.
OBJETIVO ESPECIFICO III
 Establecer la problemática a la que se enfrenta El Tranvía S.A., con el fin 
de  conocer  su  situación  actual  en  términos  de  rentabilidad  y 
competitividad de la empresa.
Tipo de investigación:
Para el desarrollo del capítulo III,  la investigación requiere de un estudio 
explicativo con el fin de conocer la causa – efecto del objeto de estudio.  El  
análisis  de  los  componentes  del  capítulo  permite  explorar  todas  las 
variables  posibles  dependientes  o  independientes,  que  determinen  el 
diagnóstico real de la situación de la compañía.  A partir de sus resultados 
corresponde establecer las mejoras integrales para su implantación.  
Métodos:
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Con el fin de obtener la información para el desarrollo del capítulo III, los 
métodos por elegir son de tipo investigativo, observación y análisis.  Por lo 
tanto,  la investigación rigurosa de los procesos de la organización ofrece 
una basta referencia de la situación general de la compañía, la cual junto 
con la observación de variables y análisis se determina la relación   causa 
– efecto que motiva este trabajo.
Para complementar esta fase metodológica se recurre el método empírico. 
La  información  que  suministren  los  agentes  (clientes,  competidores, 
colaboradores)  que  intervienen  en  el  día  a  día  en  la  organización,  es 
fundamental para desarrollar los temas objeto de estudio.
Técnicas:
Las técnicas que facilitan el desarrollo del capítulo III se concentran en la 
aplicación  de  cuestionarios,  entrevistas  directas,  sondeos,  observación, 
igualmente tanto al cliente interno como externo de la compañía y a sus 
competidores  inmediatos,  como  fuentes  primarias.  Los  resultados 
obtenidos son  la  base  del  contenido  de  los  temas  que  se  consideran. 
Asimismo,   la  revisión  de  material  relacionado  con  la  actividad  como 
resultado de las fuentes secundarias proporcionada por los encargados de 
la   empresa,  proporciona  información  relevante  que  permite  evaluar  el 
estado actual de la compañía.
Todas las entrevistas se realizan utilizando muestras representativas de 
cada una de las poblaciones en estudio. Las muestras se eligen al azar 
mediante  el  uso  de  la  tabla  de  números  aleatorios  y  su  tamaño  se 
determina mediante el cálculo estadístico correspondiente.
Instrumentos:
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Se emplean instrumentos de tipo cualitativo tales como la aplicación de 
cuestionarios  a  clientes,  colaboradores  y  competidores  inmediatos, 
sondeo a los colaboradores, observación directa en las instalaciones de la 
sede  central  como  periféricas  y  lectura  que  facilitan  la  interpretación 
conceptual  de  la  actividad y  sus implicaciones en los  resultados de la 
empresa.  
Indicadores:
La descripción de procesos en todas las áreas y su grado de influencia en 
los resultados esperados, son los elementos que llevan a conseguir  el 
objetivo específico III. Estos son principalmente de tipo cualitativo. Por otro 
lado  se  expresan  aquellos  de  tipo  cuantitativo  para  medir  el  logro 
administrativo y comercial,  que permitan ubicar la situación actual de la 
compañía.
Fuentes de información:
Los datos que se obtienen provienen de fuentes de información de tipo 
primario  como  resultado  de  la  aplicación  de  técnicas  dirigidas  a 
funcionarios  activos  de  la  compañía,   tales  como  el  gerente  general, 
gerente de mercadeo y ventas, gerente administrativo y personal de apoyo 
en  las  diferentes  áreas  de  la  organización  y  de  tipo  secundario  como 
resultado de la consulta de revistas especializadas, boletines informativos, 
textos  emitidos por las respectivas cámaras.
OBJETIVO ESPECIFICO IV
 Diseñar  y  aplicar  un  estudio  de  mercado  para  conocer  los  aspectos 
sujetos mejoras en el área comercial de la compañía.
Tipo de investigación:
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La  parte  comercial  de  la  compañía  lleva  a  efectuar  una  investigación 
descriptiva,  exploratoria  y  explicativa.  En  el  primer  caso  identifica  los 
elementos  que  componen  el  ámbito  de  investigación,  determina  el 
comportamiento  de  variables  y  su  respectiva  asociación  permitiendo 
conocer los aspectos que implican la comercialización de los servicios que 
ésta  ofrece,  sus  resultados  y  consecuentemente  su  posición  en  la 
industria.  
Desde el punto de vista exploratorio, la investigación permite familiarizarse 
con los  fenómenos de la  actividad,   conocer  su  entorno y  relación  de 
variables que sirven de enlace para la investigación descriptiva.  La fase 
explicativa  se  da  como  resultado  de  las  dos  primeras  y  brinda  la 
comprobación de los resultados que motivan este estudio.
Métodos:
Con el fin de efectuar el respectivo análisis de los temas del capítulo IV, 
los métodos empleados parten de la observación de aquellos elementos 
que componen la  parte comercial de la compañía, se complementa con el 
método deductivo,  puesto que a partir  de él  se localizan los elementos 
particulares que propicien un análisis más profundo de la situación de la 
empresa  en  términos  competitivos;  asimismo,  se  aplica  el  método  de 
análisis, puesto que es necesario determinar la relación causa-efecto de 
los factores de estudio en el  área comercial  y sus implicaciones en los 
resultados de la actividad.  
También, se debe aplicar el método estadístico con el fin de obtener la 
información cuantitativa sobre el número de clientes necesario para inferir 
los resultados y el desempeño de la empresa en su actividad.
Población:
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La población de interés para este estudio está conformada por toda la 
cartera de clientes activos que contratan periódicamente el  servicio  de 
movilización  de  contenedores  y  carga  suelta.  Dicha  población  se 
conforma por una lista de cuatrocientas empresas proporcionada por la 
compañía para realizar este estudio.
Muestra:
La muestra seleccionada se realiza  mediante un muestreo  sistemático 
con  arranque  aleatorio,  el  cual  estima  un  total  de  163  clientes  para 
realizar la misma cantidad de entrevistas efectivas y obtener resultados 
con un 95% de confianza de que el  error de muestreo es inferior  a 6 
puntos porcentuales.
Con  el  fin  de  determinar  estadísticamente  el  tamaño  de  la  muestra, 
asumiendo  el  muestreo  aleatorio  simple,  el  cálculo  debe  estimarse 
mediante la siguiente fórmula estadística:
                                                                2
                                                    N  =  Z     * p ( 1 – p )
                                                                    2
                                                                 e
                                                                               2            2  
Por lo tanto,                             N  =    (1,96)  *  ( 0,5 )               
                                                                                                    =  267
                                                                                       2     
                                                                            ( 0,06 )
Con el objetivo de establecer  la corrección por población finita, ésta se 
determina mediante la siguiente fórmula: 
N =                       N
                     
                           1  + ( N - 1 )
                                      
                                                                               N
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Entonces,                                N =                     267
     
                                                                              1+ (266 / 400)
                                                   
                                                    N =  163
Esto  significa   que  se  necesita  una  muestra  de  163   empresas  para 
obtener información confiable.
Técnicas:
Los resultados de la investigación se obtienen de la aplicación de técnicas 
de  recolección  de  la  información  de  fuentes  primarias  referidas  a  las 
encuestas  aplicadas  a  los  funcionarios  administrativos  y  operativos, 
aplicación de cuestionarios a clientes  y entrevistas tanto a los clientes de 
la organización como a sus competidores inmediatos (Compañía Traygo, 
Transportes H y H, Transportes GASH, el sector informal de la actividad, y 
otros  competidores  que  durante  el  transcurso  de  la  investigación  se 
determinen  como  importantes  para  obtener  información  completa  y 
detallada del objeto de estudio).  La técnica de lectura es la que se emplea 
con  el  fin  de  interpretar  las  fuentes  secundarias  como  revistas 
especializadas,  textos  que  aborden  la  temática  de  esta  industria, 
documentos  de  las  respectivas  cámaras  y  artículos  de  prensa  que 
contribuyan a ampliar y enriquecer este trabajo.  
Instrumentos:
La  observación  directa  en  las  instalaciones  sede  central  y  periféricas, 
cuestionarios,  encuestas y sondeo aplicados al cliente interno, externo y 
competidores  inmediatos  y  la  lectura,  como  instrumentos  cualitativos, 
serán  implementados  para  obtener  la  información  de  la  que  parte  el 
respectivo análisis de los datos.  Esto se complementa con instrumentos 
de tipo cuantitativo como la tabulación de datos y relaciones porcentuales, 
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que permiten inferir  resultados para el  respectivo  análisis de los datos. 
Esto  se  complementa  con  instrumentos  de  tipo  cuantitativo  como  la 
tabulación  de  datos  y  relaciones  porcentuales,  que  permiten  inferir 
resultados para el respectivo análisis.  
Indicadores:
El estudio y análisis de la actividad comercial  se determina por medios 
cualitativos y cuantitativos, entre los cuales están el grado de satisfacción 
del  servicio  por  parte  de  los  clientes,  el  nivel  de  conocimiento  de  las 
necesidades que éstos realmente tienen, la actitud de servicio por parte de 
los componentes de la organización,  conocimiento del posicionamiento de 
la compañía, del mercado y su capacidad competitiva. 
Desde  el  punto  de  vista  cuantitativo,  se  obtiene  el  resultado  de  los 
programas  de  comercialización,  de  estrategias  comerciales,  fuerza  de 
ventas, licitaciones en las que participa, volumen de ventas,  comisiones y 
costos generales relacionados.
Fuentes de información:
Las fuentes de información son primarias y secundarias.  Para el primer 
caso,  mediante  los  instrumentos  anteriormente  expresados,  se  obtiene 
información suficiente y veraz, que permite efectuar el análisis respectivo 
para  determinar  la  situación  comercial  de  la  compañía.  En el  segundo 
caso,  se recurre a libros, revistas especializadas, documentos, entre otros 
que contribuyan a enriquecer el análisis del área y actividad comercial de 
la compañía.
OBJETIVO ESPECIFICO  V
243
 Plantear las acciones estratégicas que permitan diseñar un modelo de 
plan estratégico, con el fin de mejorar su competitividad en la industria de 
movilización de contenedores y carga suelta.
Tipo de investigación:
A partir  de los resultados obtenidos,   la investigación por aplicar en el  
capítulo  V  es  de  tipo  propositivo,  pues  debe  definir  la  propuesta 
estratégica  y  con  ello  efectuar  la  comprobación  del  objetivo  general 
enunciado en el presente trabajo.   
Métodos:
Cumplir con el objetivo trazado en este capítulo implica la aplicación de 
métodos como el de análisis, síntesis y el comparativo.  Con el primero se 
desarrollan  los  conceptos  fundamentales  producto  de  la  investigación 
desde el punto de vista operativo, estructural, organizacional y comercial 
de la compañía; la síntesis permite plantear, a partir del desarrollo de los 
conceptos,  las  estrategias  respectivas  que  se  sugieren  para  su 
implementación. De igual manera, el método comparativo permite evaluar 
la posición general de la compañía de cara a sus clientes y competidores y 
su percepción de la ejecutoria de sus actividades en esta industria.
    Técnicas:
El  análisis  y  síntesis  de los resultados que concluyen  en una o varias 
estrategias   específicas  conllevan  la  aplicación  de  técnicas  como  la 
lectura, aplicación e interpretación de los resultados obtenidos.
Instrumentos:
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Basado  en  la  aplicación  de  un  instrumento  como  la  lectura  de  los 
resultados, se puede establecer la respectiva propuesta como medio para 
lograr la finalidad que motiva este estudio.
Indicadores:
Los indicadores son de tipo cualitativo e integran los conceptos del objeto 
de estudio,  con el  fin de definir  la propuesta general  y sus respectivas 
estrategias específicas.  
Fuentes de información:
Las fuentes de información para efectuar la respectiva propuesta parten de 
los resultados mismos obtenidos de la investigación de tipo cualitativa y 
cuantitativa, siendo de primera mano los obtenidos producto de aplicación 
de las encuestas,  entrevistas y cuestionarios mediante la  interpretación 
estadística de los resultados.
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ANEXO No.9
Puertos de la Vertiente del Pacífico de Costa Rica
Fuente:  INCOP. Memoria institucional  2001 – 2002.
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Mapas de los Puertos Limón y Moín
Fuente:  JAPDEVA. Sitio Web www.japdeva.go.cr
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